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Presentación 
La razón de ser de la Administración de la Comunidad de 
Castilla y León es satisfacer las necesidades de los ciudadanos 
castellanos y leoneses y mejorar su calidad de vida, liderando el 
desarrollo económico y social de la Comunidad mediante la 
prestación de unos servicios públicos modernos y eficientes. 
Juan Vicente Herrera Campo 




Una Administración moderna es aquella que permanentemente se encuentra 
inmersa en procesos de mejora que permitan acercarla y hacerla más accesible al 
ciudadano. Esa es la dirección en la que trabaja la Junta de Castilla y León. 
Así se demuestra en el Plan Estratégico de Modernización de los Servicios 
Públicos de la Administración de la Comunidad de Castilla y León, "AVANZA, 
CASTILLA Y LEÓN", cuyo objetivo general es facilitar la relación de los 
ciudadanos con la Administración, incrementar su grado de satisfacción con los 
Servicios Públicos y mejorar su calidad de vida y su bienestar social". 
Para alcanzar este objetivo, la Gestión por Procesos se revela como una 
herramienta adecuada. La Gestión por Procesos en la Administración Pública 
supone el paso de una visión "administrativa" a una visión "gestora" y un cambio 
cultural radical, que no es ni más ni menos que situar al ciudadano como eje 
fundamental de la prestación pública. 
Sin duda, esta técnica de gestión requiere para su aplicación de su previo 
conocimiento: qué es, en qué consiste, cómo se desarrolla, qué efectos va a tener 
en las relaciones Administración-Ciudadano. En este sentido, la presente Guía 
pretende, por una parte, dar respuesta a esas cuestiones, y, por otra, ser un 
instrumento eficaz que permita a los empleados públicos de esta Administración 
conocer, formarse y aplicar la Gestión por Procesos en los órganos 
administrativos, centros o unidades, como mejor forma de racionalizar la gestión 
administrativa. 
En definitiva, "Trabajando con los Procesos: Guía para la Gestión por 
Procesos", pretende ser una publicación que se convierta en punto de referencia 
y elemento cotidiano de consulta para todos nosotros en la ilusionante tarea de 
mejorar día a día con el objetivo puesto en satisfacer las necesidades de los 
ciudadanos. 
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Introducción 
Como complemento a la serie de publicaciones elaboradas por la Junta de 
Castilla y León destinadas al apoyo de las personas que integran está 
Administración en el ejercicio de sus funciones, y con una clara vocación y 
orientación a la mejora continua de la calidad del servicio y la atención prestada 
al ciudadano castellano y leonés, nace la presente guía para la gestión por 
procesos. 
La Junta de Castilla y León, dentro de su estrategia para el desarrollo de la 
calidad del servicio, y de las diferentes iniciativas puestas en marcha para la 
modernización de la Administración, considera que la gestión en términos de 
procesos es un pilar fundamental para una organización que busque la excelencia. 
De una forma didáctica, sencilla y amena, pero a la vez completa, la presente 
publicación pretende ser un manual o guía eminentemente práctica, que permita 
tutorizar al lector que se embarque en proyectos de desarrollo de la gestión por 
procesos en los diferentes órganos administrativos, unidades o centros de la Junta 
de Castilla y León, como mejor forma de racionalizar la gestión administrativa. 
El lector puede bien realizar una lectura continua, paso a paso, de los 
diferentes capítulos del libro o bien dirigirse a los capítulos concretos que desee 
consultar. 
En aras a la consecución del carácter didáctico, se han incluido esquemas y 
ordenado secuencialmente los diferentes pasos, actividades o hitos a acometer 
dentro de cada una de las etapas. Asimismo, se han acompañado las explicaciones 
de instrumentos de apoyo o "recetas de índole práctica", así como de numerosos 
casos que permiten ilustrar acerca de los desarrollos teóricos. 
El libro se ha estructurado en diez capítulos. Los tres primeros, desarrollan 
conceptos y elementos previos para la comprensión de la gestión por procesos. 
A continuación, los capítulos IV, V, VI, VII y VIII desarrollan las diferentes 
etapas en la implantación de la gestión por procesos, que pasan por la 
clasificación e identificación de los procesos, la construcción del mapa de 
procesos y la identificación de los procesos críticos, la definición en detalle de 
cada proceso (sus elementos, la secuencia de actividades que los componen, los 
agentes que intervienen y sus responsabilidades, etc.), la diagramación del 
proceso, para, al final, establecer un sistema de medición y análisis del 
funcionamiento de los procesos en base a indicadores. 
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Una vez identificados y definidos los procesos y habiendo puesto en marcha 
un sistema que nos permita la medición y análisis de su funcionamiento, el 
siguiente paso y su capítulo correspondiente (IX), nos tutoriza en los procesos de 
mejora, aportándonos diversas herramientas y enfoques para la identificación de 
aspectos susceptibles de mejora y para desarrollar un proceso de reingeniería y 
rediseño de procesos. 
Para finalizar, se aporta un caso práctico ilustrativo relativo a la implantación 
de la gestión por procesos en un Hospital. 
Como ya se ha dicho, la presente publicación que el lector se dispone a 
abordar pretende apoyar y guiar a éste en la implantación o desarrollo de un 
sistema de gestión por procesos, y en ningún modo es prescriptivo, sino más bien 
orientativo y flexible, esto es, adaptable a la realidad de cada tipo de organización 
concreta. Entendemos que nadie mejor capacitado que las propias personas que 
trabajan con el proceso y se ven afectadas por éste, para acometer un proyecto de 
dichas características y de ahí su marcado carácter didáctico y divulgativo. 
Por tanto, se pretende incidir en los instrumentos, el cómo o la operativa de 
la gestión pública. 
El objetivo reflejado en el título, es poder conseguir que, en la búsqueda de la 
mejora continua de la gestión pública, el lector interiorice y adopte de forma 
natural las pautas de la gestión por procesos en el desarrollo de sus funciones, 
colaborando así al despliegue de la excelencia en el conjunto de órganos y 
unidades administrativas de la Junta de Castilla y León. 
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I. Los Procesos como Facilitadores 
de la satisfacción de los ciudadanos 
La organización que se orienta a la excelencia gestiona las actividades en 
términos de procesos. Dichos procesos deberán aportar cada vez más valor a los 
ciudadanos contemplados como destinatarios o clientes, así como a otros grupos 
de interés y estar siempre alineados con la misión, estrategia y objetivos 
estratégicos de la misma. 
Tal como define el Modelo EFQM la Excelencia, ésta pasa por ocho 
principios básicos entre los cuales ocupan un lugar fundamental tanto la 
orientación al cliente como la gestión por procesos; ambos íntimamente 
relacionados ya que una organización excelente debe orientar sus procesos a 
satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes (tanto las presentes como 
las futuras que pudieran surgir), quienes son, en última instancia, los árbitros de 
la calidad del servicio/producto. 
De esta forma, puede entenderse la organización como un conjunto de 
procesos diseñados y puestos en marcha desde la visión externa, es decir, 
partiendo de la identificación de las diferentes tipologías de necesidades y 
expectativas, atendiendo a los diferentes grupos de ciudadanos, a las que se debe 
satisfacer en el marco del ejercicio de los principios de legalidad, eficacia, 
eficiencia y calidad del servicio en la actuación administrativa derivada de sus 
funciones. Cada uno de dichos procesos contempla una serie de actividades cuyo 
objetivo es ir adicionando sucesivamente valor a lo largo del proceso, de forma 
que se optimice el valor añadido aportado a cada tipología de ciudadanos, 
destinatarios últimos del proceso puesto en marcha. 
La gestión por procesos en la Administración Pública, supone el paso de una 
visión "administrativa" a una "gestora" y un cambio cultural radical, que no es ni 
más ni menos que situar al ciudadano como eje fundamental de la prestación 
pública. Ello significa el entender dicha prestación como un servicio (o más bien 
una suma de servicios individuales) a un destinatario final (el ciudadano, usuario 
o no de los servicios), lo que implica contemplar con especial interés el último 
eslabón o escalón dentro de la relación directa con éste, constituyéndose en 
verdadero árbitro o juez en la evaluación de la idoneidad del correspondiente 
proceso desplegado. 
Continuando con la visión de fuera adentro, en la cadena de agentes que 
intervienen en el proceso de satisfacción del "cliente externo" o ciudadano, 
encontramos una serie de "clientes internos" que obstentan el papel tanto de 
clientes (receptores o destinatarios de una actividad) como de proveedores a su 
vez de un servicio al siguiente eslabón o escalón. 
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Relaciones "cliente-proveedor" en el proceso de prestación 




Puesto de trabajo 
Cliente interno 
Cliente final 
Puesto de trabajo 
Cliente interno 
Desagregando de esta forma el proceso de prestación de servicio, para 
asegurar la satisfacción del cliente final o ciudadano será preciso satisfacer a cada 
uno de los "clientes internos" receptores de cada uno de los eslabones o 
actividades en que se descompone el todo. Por tanto, la optimización del proceso 
(y por consiguiente la satisfacción del ciudadano) conlleva el optimizar todas y 
cada una de las diferentes partes que componen el proceso. Es por ello que la 
gestión de la satisfacción de los ciudadanos precisa una gestión en términos de 
procesos, verdaderos protagonistas y facilitadores de la mejora continua. 
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II. El Lenguaje de los Procesos 
II.1. El proceso como secuencia de actividades 
que crean valor al destinatario 
La norma UNE-EN ISO 9000:2000, define proceso como el "conjunto de 
actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales transforman 
elementos de entrada en resultados". 
En el ámbito administrativo se entiende por proceso "la secuencia ordenada 
de actividades, incluidos los trámites de los procedimientos administrativos, 
interrelacionadas entre sí, precisas para dar respuesta o prestar servicio al 
ciudadano, como cliente, usuario o beneficiario de servicios o prestaciones" y que 
crean valor intrínseco para el cliente (interno y externo). 
Los aspectos que caracterizan a los procesos son los siguientes: 
Están orientados a: 
• Obtener unos resultados. 
• Crear valor para los destinatarios (ciudadanos/clientes). 
• Dar respuesta a la misión de la organización. 
Alinean los objetivos con las expectativas y necesidades de los 
ciudadanos/clientes. 
Muestran como se organizan los flujos de información, documentos y 
materiales. 
Reflejan las relaciones con destinatarios (ciudadanos/clientes), proveedores y 
entre diferentes unidades (clientes internos) u otras organizaciones, 
mostrando cómo se desarrolla el trabajo. 
Por lo general, son horizontales y atraviesan diferentes unidades funcionales 
de la organización. 
Tienen un inicio y un final definidos. 
Permiten la mejora continua, al disponer de un sistema de indicadores que 
posibilitan el seguimiento del rendimiento del proceso. 
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II.2. Parámetros que definen un proceso 
1. Agentes del Proceso 
Los agentes que intervienen directamente en el proceso o que tienen interés 
en el resultado del mismo, son los siguientes: 
1.1. Clientes 
Son los destinatarios del resultado del proceso o "output" Los clientes 
podrán ser: internos, si pertenecen a la propia organización y externos, si son 
ajenos a la misma. El proceso deberá estar orientado a satisfacer los requerimien-
tos de los clientes con respecto al output que se les entrega. 
En una Administración Pública los clientes externos son todos los ciudada-
nos, tanto los que acuden a la misma en demanda de un determinado servicio, 
como los destinatarios de los mismos, o en su caso otros agentes interesados. 
Los clientes internos son los agentes o personas de la administración, ya sean 
funcionarios o laborales destinatarios del output de alguno de los procesos de la 
organización. 
1.2. Proveedores 
Son las funciones de la organización o personas que aportan input al proceso. 
Al igual que los clientes, podrán ser proveedores internos o externos. 
1.3. Responsable o propietario del proceso 
Es la persona responsable del proceso y que, por lo tanto, se encarga de con-
trolar el buen funcionamiento del mismo, realizando un seguimiento de los indi-
cadores que conforman el sistema de control y verificando que se alcanzan los 
resultados objetivo (en términos de eficacia, eficiencia, calidad,...) y procurando la 
mejora continua del proceso, para lo cual llevará a cabo las modificaciones 
necesarias. 
1.4. Otros agentes implicados 
Todos aquellos agentes, a excepción de los clientes, proveedores y los propie-
tarios del proceso, que tienen un interés económico o de otra índole en las acti-
vidades y en el rendimiento de los procesos de la organización, y que, por tanto, 
se ven afectados por los resultados de los mismos. 
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II. El Lenguaje de los Procesos 
2. Elementos del Proceso 
Los procesos se caracterizan por estar formados por los siguientes elementos: 
Unas entradas o "inputs", procedentes del proveedor del proceso, que han 
de responder a los estándares o criterios de aceptación previamente definidos. 
Estas entradas pueden consistir en información procedente de un suministra-
dor interno, como una unidad administrativa diferente a la que desarrolla el 
proceso. 
Unos medios y recursos adecuados para el desarrollo óptimo de las activida-
des del proceso, pero que no se transforman durante el mismo. Por ejemplo, 
personal cualificado y con el nivel de autoridad requerido para realizarlo; 
hardware y software adecuados, documentos e información suficiente 
sobre qué procesar, cómo y cuándo entregar el output al siguiente eslabón del 
proceso. 
Unas salidas o "outputs": que son los productos o servicios generados por 
el proceso y que se ofrece al destinatario (ciudadano/cliente) de acuerdo a unos 
requerimientos o expectativas que éste demanda con respecto a dicho output, 
y cuya calidad viene definida a través de unos atributos que le aportan valor. 
Sistema de Control: lo componen un conjunto de indicadores y medidas del 
rendimiento del proceso y del nivel de orientación del mismo a la satisfacción 
de las necesidades y expectativas de los diferentes clientes (internos y 
externos). 
Alcance o límites del proceso: delimitan el comienzo y la finalización del 
mismo. El proceso debe comenzar a partir de la identificación de las 





Ejemplo: Agentes y Elementos de los procesos 
de una secretaría de un centro educativo 
Entre los procesos que se desarrollan en una secretaría de cualquier centro educa-
tivo figura la tramitación de matrículas. Este aspecto es claramente un proceso pues-
to que es el desarrollo sistemático de una serie de actividades encaminadas a prestar 
un servicio a los alumnos, como es la matriculación de los mismos en el centro. 
Otros procesos que realiza esta unidad administrativa son: tramitación de becas, 
atención telefónica, atención personal, etc. 
Agentes que intervienen en los procesos de la secretaría: 
Se diferencian claramente clientes externos, que serán los alumnos o en su caso 
sus padres, o cualquier otro ciudadano u organismo en general que acuda a pedir 
información o por otro motivo a la secretaría, y los clientes internos, profesores 
u otras unidades administrativas que soliciten información o documentación. 
Del mismo modo, también existen proveedores externos, como son los suminis-
tradores de material de papelería, etc., y proveedores internos, como por ejem-
plo los profesores que comunican las notas de cada uno de los alumnos, etc. 
Debe existir un responsable dentro de la secretaría. 
Las asociaciones de padres y madres de alumnos, son otros agentes implicados 
en los procesos. 
Tomando como ejemplo el proceso de gestión de matriculación de los 
alumnos, se tienen los siguientes elementos: 
El input de este proceso lo constituye toda la documentación que aporta el 
alumno/usuario para formalizar la solicitud de matrícula. 
Los medios y recursos imprescindibles para llevar a cabo el proceso son: el per-
sonal de secretaría, el soporte informático para el tratamiento de información, etc. 
• El output, es la matriculación efectiva del alumno en el centro educativo. 
• El centro podría tener un Sistema de Control de este proceso que midiera el 
rendimiento del mismo y su nivel de orientación a la satisfacción de las necesida-
des y expectativas de los alumnos/usuarios. Por ejemplo podría contemplar algu-
no de los siguientes indicadores: tiempo de espera medio para efectuar la matrícu-
la, número de alumnos matriculados en cada curso, nivel de satisfacción de los 
alumnos con la calidad del proceso, etc. 
El inicio del proceso lo marca el alumno/usuario con la presentación de la docu-
mentación necesaria para efectuar la matrícula, y finaliza cuando la matrícula se 
hace efectiva. 
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II. El Lenguaje de los Procesos 
3. Conceptos Clave 
Sistema. El conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecución de 
un objetivo común. 
Subprocesos. Son partes bien definidas en un proceso. Su identificación 
puede resultar útil para aislar los problemas que pueden presentarse y posibi-
litar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso. 
Procedimiento. Forma específica de llevar a cabo un proceso, subproceso o 
actividad. De forma generalizada, los procedimientos se describen en docu-
mentos a modo de manual, que contienen el objeto y su campo de aplicación; 
qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuándo, dónde y cómo se debe llevar 
a cabo; qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse y cómo debe 
controlarse y registrarse. 
Procedimiento Administrativo. El proceso mediante el cual un órgano 
administrativo adopta decisiones sobre las pretensiones formuladas por los 
ciudadanos o sobre las prestaciones o servicios cuya satisfacción o tutela tiene 
encomendadas dicho órgano. A tal efecto, el procedimiento administrativo 
consta de al menos las siguientes tres fases: iniciación, instrucción y finaliza-
ción. De esta forma se entenderá por fases dentro del procedimiento adminis-
trativo el conjunto de trámites caracterizados por ser consecutivos y respon-
der a una misma finalidad en el circuito de tramitación. 
Actividad. Es la agrupación de tareas dentro de un procedimiento, para faci-
litar su gestión. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un 
subproceso o un proceso. Normalmente, es desarrollada por un mismo depar-
tamento o unidad administrativa. 
Tarea. Es la parte más pequeña en la que se puede descomponer una activi-
dad. Si bien, un proceso puede comprenderse correctamente sin necesidad de 
bajar a este nivel de detalle, la desagregación a nivel de tarea permitirá la asig-
nación específica e indiscutible de las mismas a personas concretas, evitando 
solapamientos o dilución de responsabilidades. 
Indicador. Dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente el 
funcionamiento y la evolución de un proceso o de una actividad en términos 
de eficacia, eficiencia y flexibilidad o capacidad para adaptarse al cambio. 
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EJEMPLO: Aplicando estas definiciones a una organización pública, se 
tendría desde lo más global a lo más particular: 
• Sistema: Gestión de presupuestos. 
• Proceso: Gestión del presupuesto de gasto. 
• Subproceso: Gestión de gastos de personal. 
• Actividad: Órdenes de transferencia de pago de salarios. 
• Tarea: Revisión y registro de los datos bancarios del personal. 
Flujograma. Es una representación gráfica de la secuencia ordenada de las 
actividades que se desarrollan dentro de un proceso. 
Mapa de procesos. Es una representación esquematizada de los grandes 
procesos que conforman una organización. Normalmente, en el mapa de 
procesos figuran los procesos clasificados por su finalidad: estratégicos, clave 
u operativos y de apoyo o soporte. 
Simplificación de procesos. Consiste en la mejora continua e incremental 
de los procesos. 
Reingeniería de procesos. Es una revisión fundamental y un rediseño 
radical de los procesos clave que transforma el modo de trabajar de una 
organización, consiguiendo grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad, 
servicio y rapidez. 
Procesos Estratégicos. Son aquellos que están relacionados con la 
definición y el control de los objetivos de la organización, su planificación y 
estrategia, definición de la misión, visión y valores. En su gestión interviene 
directamente el equipo directivo. 
Procesos Operativos o Procesos de Servicios. Son aquellos que permiten 
el desarrollo de la planificación y estrategia de la organización, y que añaden 
valor para el ciudadano o inciden directamente en su satisfacción. 
Procesos de Soporte o de Apoyo. Facilitan el desarrollo de las actividades 
que integran los procesos clave, y generan valor añadido al cliente interno. 
Procesos Críticos. Aquellos procesos que inciden de forma directa en los 
resultados que alcance la organización, de tal manera que cualquier variación 
en los mismos repercute de manera significativa en la prestación del servicio 
a los ciudadanos o clientes externos. 
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III. Antecedentes y enfoque actual 
de la Gestión por Procesos 
III.1.Antecedentes a los sistemas 
de gestión por procesos 
Históricamente las organizaciones han intentado adaptarse al entorno en el 
cual desplegaban su actividad a la vez que iban desarrollando instrumentos más 
sofisticados y específicos. 
Hasta el siglo XVII, el artesano era el centro del desarrollo de la actividad 
industrial. Poseía una visión global de su negocio, dado que se encargaba tanto de 
la elaboración íntegra del producto, como de su comercialización, lo que le per-
mitía mantener un contacto directo con sus clientes. 
Con la publicación de "La riqueza de las naciones" en 1776, Adam Smith pro-
mueve la división y especialización del trabajo. De este modo, en vez de que una 
persona realice todas las actividades necesarias para la fabricación de un produc-
to, se descompone la elaboración del mismo en distintas tareas, cada una de las 
cuales se encomienda a un trabajador (especialista). 
En el albor del siglo XX, Frederick Taylor desarrolla la teoría de Smith con su 
principio de la "organización científica del trabajo", que pretende optimizar la 
productividad de los recursos, tanto materiales como humanos, a través de la divi-
sión y la especialización del trabajo por áreas o funciones diferenciadas. De este 
modo, cada trabajador realizaba de forma reiterada una tarea del proceso produc-
tivo, a la vez que se llevaba a cabo también una especialización de la supervisión 
directa y el control del trabajo. 
También a principios del siglo XX, Henry Ford crea el trabajo en cadena. La 
simplificación de las tareas hace que no sea necesario que los operarios tengan 
una alta capacitación, pero sin embargo es preciso llevar a cabo una supervisión 
y control exhaustivos para coordinar eficientemente los trabajos individuales. 
Con el la expansión del ferrocarril en EE.UU. en torno a 1920, se favorece la 
aparición de una cierta burocracia que permitirá a la organización crecer por enci-
ma de las posibilidades de control de una sola persona. 
Poco tiempo después, General Motor Co. establece los principios de control 
administrativo y responsabilidad que, junto con el trabajo en cadena configura lo 
que se denomina producción en serie. Además, se aplican los principios de 
división del trabajo a la dirección y se crea la base para el posterior control 
presupuestario. 
Es en esta época cuando se favorece el desarrollo de la estadística como una 
herramienta para medir, controlar y mejorar la calidad de los productos y la capa-
cidad de los procesos. 
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Tras la Segunda Guerra Mundial, se produce un elevado incremento en la 
demanda, favoreciéndose de este modo la producción en masa. Por este enton-
ces, las organizaciones desarrollan para su gestión herramientas relacionadas con 
los presupuestos, el marketing y la planificación que les permitan fundamental-
mente ajustar y optimizar la producción. 
Así en los años 50, los presupuestos de tesorería adquirieron gran relevancia 
dentro de la gestión de las organizaciones, hasta tal punto que la toma de decisio-
nes se basaban exclusivamente en la previsión del gasto. 
El control estadístico de los procesos adquiere mayor relevancia gracias a las 
aportaciones de Deming y Juran. 
En Japón se utiliza progresivamente la expresión control de la calidad en vez 
de inspección de la calidad, y surge la idea de "just in time" (justo a tiempo) basa-
da en mantener un nivel mínimo de stocks o inventarios. 
De este modo en Japón se evoluciona hacia la Gestión de Calidad Total, cuyos 
aspectos principales son la satisfacción del cliente, la mejora continua de los 
procesos y la trascendencia de la involucración de las personas que integran la 
organización. 
Más tarde, en la década de los 60 se expande en EE.UU. el marketing. Esta 
técnica tenía como finalidad fundamental planificar la producción de una varie-
dad limitada de productos estandarizados. 
Al principio de los años 70, la planificación estratégica de las organizaciones 
se diseñaba por especialistas internos y/o ajenos a la entidad, pero sin la interven-
ción de los cargos directivos. Se buscaban oportunidades de mercado en el exte-
rior y se sabía qué había que hacer, pero existían ciertas lagunas sobre cómo 
hacerlo. 
A medida que transcurren los años 80, cada vez existe mayor dificultad para 
prever la evolución de los mercados y del entorno que rodea a las organizaciones. 
Este hecho, entorpece la toma de decisiones estratégicas adecuadas, lo que 
favorece la aparición de lo que se denomina dirección estratégica, que permite un 
mejor aprovechamiento de las oportunidades de negocio y de obtener ventajas 
competitivas perdurables. 
Además, también se atribuye gran importancia a los siguientes aspectos: 
La colaboración de la dirección en la configuración de la estrategia, lo que 
favorece la flexibilidad de la organización y su continua adaptación al entorno. 
La innovación y la capacidad de previsión e iniciativa a la hora de adoptar 
decisiones. 
La elaboración de diagnósticos internos de la organización, que permitan 
conocer su situación actual. 
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La adopción de la estrategia por toda la organización, así como el control 
adecuado de la misma. 
La formación de las personas que integran la dirección para favorecer el 
diseño de estrategias compatibles con los objetivos a corto y medio plazo. 
A medida que transcurren los años 80, cada vez existe mayor dificultad para 
prever la evolución de los mercados y del entorno que rodea a las organizaciones. 
Este hecho, entorpece la toma de decisiones estratégicas adecuadas, lo que favo-
rece la aparición de lo que se denomina dirección estratégica, que permite un 
mejor aprovechamiento de las oportunidades de negocio y de obtener ventajas 
competitivas perdurables. 
En esta época las organizaciones empiezan a tener una visión global de los 
procesos como una vía de transformación y de adecuación a un entorno dinámi-
co y en constante evolución. Mediante el análisis de los procesos las organizacio-
nes se orientan a las necesidades y expectativas de sus clientes. De esta forma 
adquieren relevancia los conceptos de gestión de procesos y de gestión por 
procesos. 
Los Procesos en la ISO 9000 
y el Modelo EFQM de Excelencia 
En la década de los 80 surgen dos grandes enfoques dentro de la gestión de 
la calidad. Por un lado, el Aseguramiento de la Calidad, que se basa fundamental-
mente en las normas ISO 9000, y por otro la Gestión de la Calidad Total, que pre-
tende la mejora de la gestión y los resultados de las organizaciones teniendo en 
cuenta grandes modelos, como el Malcolm Baldrige americano o el Modelo 
EFQM de Excelencia. Tanto en el Aseguramiento de la Calidad como en la 
Gestión de la Calidad Total, los procesos adquieren una especial relevancia. 
En 1987 apareció la norma ISO 9000 la cual estableció en su momento los 
requisitos necesarios para asegurar que la calidad de los productos respondiera a 
las necesidades de los clientes. 
En la última versión de esta norma, ISO 9000:2000, se pretende satisfacer las 
necesidades de los clientes, se compatibilizan con otros sistemas de gestión, son 
utilizables por cualquier organización e incluyen requerimientos de mejora conti-
nua y presentan una estructura nueva en base a procesos. 
Dentro de esta estructura orientada a procesos, se contempla la responsabili-
dad de la Dirección (política, objetivos, planificación,...), la gestión de recursos 
(recursos humanos, información, infraestructura,...), la elaboración del producto 
y la prestación del servicio (clientes, diseño, compras,...) y la medición, análisis y 
mejora (auditorías, control de procesos,...). 
f> avanza 
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De este modo se establece en sus principios de gestión de la calidad los 
siguientes conceptos: 
"Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando 
las actividades y los recursos relacionados se gestionan 
como un proceso." 
"Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados 
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una 
organización en el logro de sus objetivos." 
En el ámbito de la Gestión de la Calidad Total, el modelo americano de ges-
tión de Malcolm Baldrige, tenía como finalidad guiar el empeño de las organiza-
ciones para asegurar su competitividad en los mercados. 
Por último en Europa, en el año 1989 se crea la European Foundation for 
Quality Management la cual elaboró un Modelo de Excelencia en la gestión pro-
pio, que al igual que el modelo Malcolm Baldrige pretendía aumentar la competi-
tividad de las organizaciones, ante un mercado europeo cada vez más exigente, 
que demanda calidad y excelencia en los productos y servicios, en un escenario 
enormemente complejo, caracterizado por la globalidad de la economía. 
Este modelo consta de nueve criterios y señala que las actividades se gestio-
nan sistemáticamente, organizadas en procesos. En este sentido, dedica el criterio 
número cinco íntegramente a los procesos de la organización. 
III.2.La gestión por procesos según 
la certificación ISO 
La certificación es la acción realizada por una entidad reconocida como 
independiente de las partes interesadas, mediante la que se manifiesta que se dis-
pone de la confianza adecuada en que un producto, proceso o servicio debida-
mente identificado es conforme con una norma u otro documento normati-
vo especificado. 
La familia ISO 9000 es un conjunto de normas internacionales que 
pretenden asegurar la calidad de los procesos y actividades de la 
organización, promoviendo la mejora continua y el logro de la 
satisfacción del cliente. 
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La obtención de este tipo certificación por la organización significa que ésta 
desarrolla su actividad en el marco de un Sistema de Calidad que la comprome-
te a realizar procedimientos adecuados y eficientes dirigido a implantar un proce-
so de mejora continua. 
Mejora el funcionamiento, la coordinación y la productividad. 
Logra y mantiene al día la calidad del servicio para satisfacer las necesidades 
de los clientes. 
La seguridad del equipo directivo en que la calidad deseada se está logrando y 
manteniendo al día. 
La demostración de las capacidades de la organización ante sus clientes y los 
clientes potenciales. 
La certificación. 
Normas ISO 9000:2000 
Esta familia de normas determinan, por un lado, los requisitos para los 
sistemas de gestión de calidad, y por otro, establecen criterios que sirven de ayuda 
a la interpretación e implantación del sistema de calidad. 
Describe los fundamentos de los sistemas de gestión de la calidad y especifica 
la terminología a emplear para los sistemas de gestión de la calidad. 
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Establece directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia del sistema 
de gestión de la calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del desempeño 
de la organización y la satisfacción de los clientes y de otras partes interesadas. 
avanza 
Uno de los cambios más importantes en relación a la ISO 9000:1994 es la 
unificación de las normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 en una sola norma: 
ISO 9001:2000 que recoge, también, los puntos que constituyen la norma 
ISO 9001:1994, excepto el del servicio postventa. 
En el siguiente esquema se recogen las definiciones de proceso, procedimien-
to, eficacia y eficiencia según la norma ISO 9000:2000. 
ALGUNAS DEFINICIONES DE LA GESTIÓN POR PROCESOS SEGÚN LA ISO 9000:2000 
EFICACIA 
Extensión en le que se realizan 
las actividades planificadas y se 
alcanzan los resultados 




para llevara cabo una 
actividad o un proceso 
(ISO 9000:2000) 
V PROCESO 
Conjunto de actividades mutuamente 
relacionadas o que interactúan, las 
cuales transforman elementos de entrada 
en resultados. (ISO 9000:2000) 
SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN DEL PROCESO 
EFICIENCIA 
Relación entre el resultado 
alcanzado y los recursos 
utilizados. (ISO 9000:2000) 
Y 
J (Producto/Servicio) 
Los requisitos de la ISO 9001:2000 se estructuran en los siguientes ámbitos: 
H RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN 
La alta dirección debe tener en cuenta los siguientes aspectos para desarro-
llar y mantener un sistema de gestión eficaz y eficiente capaz de alcanzar los 
objetivos previstos. 
• Política de Calidad. 
Objetivos de Calidad. 
Sistemas de gestión de la Calidad. 
Representante de la Dirección. 
Manual de Calidad. 
Control de la Documentación. 
Control de Riesgos. 
Revisión por la Dirección. 
Requisitos de los Clientes. 
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H GESTIÓN DE RECURSOS 
Determinar y proporcionar en el momento adecuado los recursos 
necesarios para establecer y mantener el sistema de Gestión de Calidad. 
• Personal. 
Equipos. 
Espacio de trabajo. 
Mantenimiento. 
Servicios de Apoyo. 
H REALIZACIÓN DEL PRODUCTO O SERVICIO ^ ^ m 
Procesos relacionados con clientes. 
Diseño y desarrollo del producto o servicio. 
Compras. 
Actividades de producción y de prestación del servicio. 
H MEDIDA, ANÁLISIS Y MEJORA 
Seguimiento de la satisfacción del cliente. 
• Auditorias internas. 
Control de las no conformidades. 
Análisis de datos para la mejora. 
Mejora: acciones correctoras y acciones preventivas. 
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La norma ISO 9004 Sistemas de gestión de la Calidad - Recomendaciones 
para llevar a cabo la mejora está basada en ocho principios de gestión de 
calidad: 
1. Organización enfocada al Cliente 
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberían compren-
der las necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos 
y esforzarse en exceder sus expectativas. 
avanza 
2. Liderazgo 
Los lideres establecen la unidad de propósito y la orientación de la dirección 
de la organización. Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el 
cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los obje-
tivos de la organización. 
3. Participación del Personal 
El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organización y su total 
implicación posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la 
organización. 
4. Enfoque basado en Procesos 
El resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y 
los recursos relacionados se gestionan como un proceso. 
5. Enfoque del Sistema hacia la Gestión 
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un 
sistema que contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro 
de sus objetivos. 
6. Mejora Continua 
La mejora continua en el desempeño global de la organización debería ser un 
objetivo permanente de ésta. 
7. Enfoque hacia la Toma de Decisiones 
Las decisiones eficaces se basan en el análisis de los datos y la información. 
8. Relación mutuamente beneficiosa con el Proveedor 
Una organización y sus proveedores son interdependientes, y una relación 
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor. 
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Pautas a seguir para la Implementación de la ISO 9000 
A continuación se muestra un posible esquema para la selección y 
aplicación de estas normas. 
FASE II 
IMPLEMENTACIÓN 
FASE III ^ 
MEJORA SISTEMA 














NORMAS ISO 9000 
IDENTIFICAR LOS 
PROCESOS NECESARIOS 
PARA EL SISTEMA DE 
GESTIÓN DE CALIDAD Y 
SU APLICACIÓN A TRAVÉS 
DE LA ORGANIZACIÓN 
APLICAR LAS NORMAS 
ISO 9000 EN EL SISTEMA 







LOS SERVICIOS A 
LOS CLIENTES 
DESARROLLAR UN PLAN 
PARA ELIMINAR LAS 
DIFERENCIAS ENTRE EL 
SISTEMA DE CALIDAD 






CERTIFICACIÓN DE LA 
CONFORMIDAD POR 





GENERA EL SISTEMA 
DE CALIDAD PARA 
DETERMINAR NUEVAS 
ACCIONES DE MEJORA 
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Las Normas ISO son más aplicables a determinado tipo de servicios, más 
susceptibles de ser certificados y con una mayor repercusión de cara al ciudadano, 
o incluso de cara al propio personal (como fue el caso de la Policía Municipal de 
Valladolid). En este sentido, entre las entidades donde se aplica este instrumento 
de calidad más frecuentemente, se encuentran, los centros de asistencia, centros 
de información, residencias, albergues, etc. 
avanza 
III.3. El Modelo EFQM de Excelencia 
1. Antecedentes del Modelo EFQM 
Los antecedentes del Modelo EFQM se encuentran en los modelos Deming 
(japonés) y Malcom Baldrige (americano y más cercano a nuestra cultura) que 
consideraban la calidad como un aspecto primordial a la hora de conseguir una 
mayor eficiencia en los servicios y productos para impulsar el desarrollo de la pro-
ductividad y economía en la sociedad. Para ello, establecieron directrices y crite-
rios que pudieran ser utilizados por las empresas, industrias, administraciones 
públicas y otras organizaciones para evaluar sus propios esfuerzos en la mejora 
de la calidad. 
Los modelos citados anteriormente se desarrollaron en un entorno distinto al 
europeo, por lo que era necesario la creación de un modelo específico, que pusie-
ra el acento en aquellos aspectos más relevantes de nuestra cultura empresarial y 
que incorporase elementos y criterios más innovadores, a la vez que sirviese de 
guía de Autoevaluación para diferentes organizaciones en el ámbito europeo. 
Por otra parte, el Modelo EFQM de Excelencia proviene de anteriormente 
denominado "Modelo EFQM para la Excelencia Empresarial 1997/98". A dicha 
versión se le hicieron modificaciones relativas a aspectos como las alianzas y a la 
gestión del conocimiento, así como a una mayor explicitación de las orientacio-
nes hacia el valor para los usuarios del instrumento de gestión empresarial llama-
do ciclo PDCA (Planificar, Ejecutar, Comprobar y Actuar) y hacia la necesidad de 
alinear todo lo que se realiza y las mediciones que se toman con lo que la políti-
ca y estrategia trata de alcanzar. 
La eliminación de la palabra "Empresarial" se hizo con el objetivo de eliminar 
la posible confusión a que podía inducir a algunas organizaciones, en el sentido 
de considerar que el modelo no podía aplicarse a organizaciones no empresaria-
les tales como organismos de las administraciones públicas, organizaciones sin 
ánimo de lucro, etc. 
Actualmente existen tres versiones del modelo EFQM: una para las grandes 
empresas, otra para las pequeñas y medianas empresas y otra para las administra-
ciones públicas. 
2. Estructura del Modelo EFQM de Excelencia 
en la Junta de Castilla y León 
La Administración de Castilla y León ha adoptado el Modelo EFQM de 
Excelencia como referente en la búsqueda de la excelencia en los servicios 
públicos prestados al ciudadano de esta Comunidad Autónoma. 
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Asimismo, el Plan Marco de Mejora y Calidad de los Servicios de la 
Administración de Castilla y León, aprobado por Decreto 46/2000, de 9 de 
marzo (B.O.C. y L. n° 51, de 14 de marzo de 2000), estableció en su Actuación 
12, dedicada a Autoevaluación, seguimiento y control, la previsión de realización 
de evaluaciones de la calidad por los propios órganos administrativos, unidades y 
centros, adoptando como referente el Modelo EFQM de Excelencia de la 
Fundación Europea de Gestión de la Calidad Total. 
El Modelo EFQM establece nueve criterios básicos, cinco a nivel de agen-
tes facilitadores (Liderazgo, Planificación y Estrategia, Personal, Recursos y 
Alianzas y Procesos) y cuatro a nivel de resultados (Resultados en los 
Ciudadanos, Resultados en el Personal, Resultados en la Sociedad y Resultados de 
la Organización). 
Los criterios permiten evaluar el posicionamiento de una organización hacia 
la excelencia. Cada uno de ellos está definido a nivel global y se estructura, a su 
vez, en un número variable de subcriterios a considerar de cara a la evaluación. 
Por último, cada subcriterio incluye unas áreas orientativas a abordar, las cua-
les no son prescriptivas ni exclusivas. 
Modelo EFQM de Excelencia Adaptado a la Administración de Castilla y León 











< INNOVACIÓN Y APRENDIZAJE 
El modelo, a través de la matriz REDER, asigna a cada criterio un peso espe-
cífico. La evaluación consiste en valorar cada uno de los criterios, sin exceder la 
máxima puntuación establecida para cada uno de ellos. De este modo la suma de 
todas las puntuaciones no podrá ser superior a 1.000 puntos, considerando que 
las organizaciones que alcancen valores próximos a esta cifra han alcanzado el 
máximo nivel de excelencia. 
A continuación se expone brevemente en qué consiste cada criterio: 
Criterio 1: Liderazgo.- Se centra en el análisis las actuaciones de los respon-
sables del órgano, unidad o centro, en su acción de dirigirlo hacia la calidad: el 
estímulo, apoyo y fomento de la calidad en la Administración por cada uno de 
los niveles de responsabilidad. 
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Criterio 2: Planificación y Estrategia.- Estudia la implantación, desarrollo 
y cumplimiento de los fines del órgano, unidad o centro, así como las vías de 
revisión y actualización de la planificación y estrategia. 
Criterio 3: Personal.- Considera la gestión de las personas que integran el 
órgano, unidad o centro, el aprovechamiento de los conocimientos de cada 
empleado público, así como el desarrollo de todo el potencial de los recursos 
humanos en su globalidad, todo ello en relación con la mejora continua de la 
gestión pública y de la calidad del servicio prestado. El órgano, unidad o cen-
tro debe gestionar óptimamente su capital humano dentro del margen de 
maniobra que posea. 
Criterio 4: Recursos y Alianzas.- Estudia cómo planifica y gestiona la orga-
nización sus alianzas externas y sus recursos internos en apoyo de su política 
y estrategia del eficaz funcionamiento de sus procesos. 
Criterio 5: Procesos.- Se basa en el análisis de la identificación, gestión, 
revisión y mejora de todas las actividades del órgano, unidad o centro, a través 
de sus procesos de funcionamiento y de prestación de servicios, para asegurar 
el mejor ejercicio de sus competencias y funciones y un mejor servicio a los 
ciudadanos. 
Criterio 6: Resultados en el Ciudadano.- En él se consideran qué logros 
está alcanzando el órgano, unidad o centro con relación a la satisfacción de los 
ciudadanos a los que presta servicios o son destinatarios de su actividad. 
Criterio 7: Resultados en el Personal.- Consiste en el estudio de los 
resultados del órgano, unidad o centro, con relación a la satisfacción de las 
necesidades y expectativas de las personas que integran el órgano, unidad o 
centro. 
Criterio 8: Resultados en la Sociedad.- Analiza el papel social de la organi-
zación, así como el modo en que asume su compromiso de servir a la socie-
dad a la que pertenece y contribuir de forma activa al bienestar sostenible y 
equilibrado de todos sus miembros, en sus diferentes ámbitos, desde el local y 
autonómico al nacional e internacional. 
Criterio 9: Resultados de la Organización.- Compara lo que el órgano, uni-
dad o centro, está obteniendo en relación tanto con sus objetivos planteados, 
como con la satisfacción de las necesidades y expectativas de todas las perso-
nas interesadas en sus resultados. 
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3. El Modelo EFQM y la Gestión por Procesos 
La excelencia según el Modelo EFQM se basa en ocho conceptos fundamen-
tales, entre los cuales figura la gestión por procesos y hechos. Dentro de este epígrafe, 
el modelo señala que: 'La organización excelente gestiona las actividades en términos de 
procesos, identificando los propietarios y definiéndolos con detalle, y desarrollando las correspon-
dientes actividades de mejora en base a información relevante y aplicando sistemas de gestión de 
la calidad". 
La importancia que da el modelo a la gestión por procesos queda reflejada en 
el Criterio cinco que dedica exclusivamente a los procesos de la organización, y 
en el Criterio dos, Planificación y Estrategia, dentro del subcriterio 2d donde tam-
bién se hace mención a los procesos. 
El Criterio 2, Planificación y Estrategia, recoge "cómo implanta la organización su 
misión y visión mediante una estrategia claramente centrada en todos los grupos de interés y 
apoyada por políticas, planes, objetivos, metas y procesos relevantes" y contempla en el 
subcriterio 2d, "La ejecución de la planificación y estrategia desarrollando los correspondientes 
procesos". 
El criterio cinco del modelo, procesos, engloba los siguientes aspectos: "cómo 
diseña, gestiona y mejora la organización sus procesos para apoyar su política y estrategia y para 
satisfacer plenamente, generando cada vez mayor valor a sus clientes y otros grupos de interés". 
Para ello, se tienen en cuenta los siguientes subcriterios: 
Subcriterio 5a: La identificación, diseño y gestión sistemática de los procesos clave para 
la buena gestión del órgano. 
Subcriterio 5b: La revisión e introducción de las mejoras necesarias en los procesos, y en 
su caso en los procedimientos administrativos, a fin de satisfacer plenamente a los emplea-
dos, ciudadanos, empresas, asociaciones representativas, grupos de interés, etc. 
Subcriterio 5c: El diseño y desarrollo de los servicios y prestaciones públicas, basándose 
en las necesidades y expectativas de los ciudadanos. 
Subcriterio 5d: La oferta y prestación de servicios públicos y aplicación de los procedi-
mientos administrativos. 
Subcriterio 5e: Lagestióny mejora de las relaciones con los ciudadanos destinatarios de 
los servicios y prestaciones públicas. 
El despliegue de la planificación y estrategia (subcriterio 2d) se consigue a tra-
vés de los procesos (criterio 5) para obtener los resultados de la organización (cri-
terio 9). De este modo, se puede apreciar cómo el modelo relaciona los distintos 
criterios y subcriterios entre sí. 
avanza 
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servicio y servicio 
de atención (5d) 




PERSONAL CIUDADANOS SOCIEDAD • ORGANIZACIÓN 
En el criterio nueve del modelo, Resultados de la Organización, se evaluará lo que 
el órgano administrativo, unidad o centro, está obteniendo en relación tanto con 
las metas planteadas, como con la satisfacción de las necesidades y expectativas 
de todas las personas interesadas en sus resultados. 
En concreto, incluye un subcriterio, 9b titulado "Indicadores clave del rendimiento 
de la organización", donde tiene en cuenta los principales aspectos que afectan a los 
procesos (rendimiento, despliegue, evaluaciones, innovaciones, mejoras, duración 
del tiempo de ciclo, tasa de defectos, madurez, etc). 
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Trabajando con los Procesos: 
Guía para la Gestión por Procesos 

IV. ¿En qué consiste la 
Gestión por Procesos? 
IV.1.Ventajas de un sistema 
de gestión por procesos 
Una visión del funcionamiento de la organización con un enfoque de proce-
sos sirve para promover la optimización de los servicios, ya que: 
Permite la orientación de los procesos de la organización a la satisfacción de 
las necesidades y expectativas de los clientes, tanto internos como externos, 
con especial atención a los ciudadanos, entidades, organizaciones y otra tipo-
logía de terceros receptores de los servicios de la organización. 
Favorece la gestión de las interrelaciones y evita que se produzcan rupturas 
entre las unidades administrativas, ya que los procesos "cruzan" unidades. 
Ofrece una visión completa de la organización y de las interrelaciones de sus 
procesos. 
Disminuye los plazos de prestación del servicio como consecuencia de la 
reducción del tiempo de ciclo de los procesos. 
Ayuda a entender como añade valor el proceso realizado y permite disminuir 
costes como consecuencia de la eliminación de aquellas actividades que no 
añaden valor a los procesos. 
Involucra, implica y faculta al personal en la estrategia de la organización 
orientada a la satisfacción del cliente: las personas conocen su papel en la con-
secución de los objetivos estratégicos de la organización. 
Desarrolla un sistema completo de medida para las áreas de actuación, contri-
buyendo a la optimización de los recursos disponibles. 
Dota a la organización de una herramienta que permite detectar ineficiencias, 
debilidades organizativas y de los sistemas de información, de cara a acome-
ter cambios rápidamente, metódicamente y con una adecuada gestión para 
reducir al máximo el riesgo. 
39 
avanza 
IV.2. La gestión por procesos 
1. Concepto de Gestión por Procesos 
La gestión por procesos es, por tanto, "un modelo de gestión que entien-
de a la organización como un conjunto de procesos globales orientados a 
la consecución de la calidad total y a la satisfacción del cliente", frente a la 
concepción clásica de la organización como una serie de departamentos con fun-
ciones específicas. 
Se fundamenta en la modelización de los sistemas como un conjunto de 
procesos interrelacionados a través de interacciones causa-efecto, que garanticen 
la coordinación de todos los procesos entre sí, mejorando la efectividad y la 
satisfacción de todos los grupos de interés (clientes, proveedores, etc.). 
MODELO DE PROCESO ISO 9000:2000 
Actividades que aportan valor Flujos de información 
Fuente: UNE - EN ISO 9000:2000 
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2. La Gestión por Procesos y la Calidad del Servicio 
Una organización que base su funcionamiento en un sistema de Gestión de 
Procesos, ha de tener en cuenta y aplicar los principios básicos de la calidad total 
en los mismos, como son: 
Satisfacción del cliente 
Todo proceso ha de estar orientado a la satisfacción de las necesidades de sus 
clientes, tanto internos como externos, mediante el establecimiento de un 
flujo de información bidireccional que permita establecer los requisitos o cri-
terios válidos, tanto deseables como posibles, y diseñar los procesos de traba-
jo que garanticen la satisfacción de dichos requisitos. 
Seguimiento y Control: Mejora continua 
Todos los procesos tienen que tener un responsable designado que asegure el 
cumplimiento de los objetivos preestablecidos y vigile de forma continuada la 
eficacia del proceso. 
Todos los procesos claves y relevantes, deberán estar sujetos a una revisión y 
mejora continua como indica el ciclo PDCA: Planificar, implantar, revisar y 
mejorar. 
Todos los procesos tienen que tener indicadores que faciliten y permitan la 
visualización de su evolución en comparación con los objetivos o estándares 
planificados para los mismos. 
Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de cumpli-
miento de los objetivos y eficacia de los mismos. Para este fin, es necesario 
documentarlos, estableciendo indicadores y sistemas de seguimiento y control. 
Es fundamental llevar a cabo una revisión, un control y un seguimiento perió-
dico de los procesos y, en su caso, llevar a cabo acciones destinadas a mejorar 
su rendimiento. 
Hacer coherentes la misión y visión 
La gestión por procesos supone la incorporación de todas las funciones de 
gestión en un sistema integrado y alineado con la misión, visión y objetivos 
estratégicos de la organización. 
Por otra parte mejora la competitividad de la organización y optimiza la 
gestión de los recursos y alianzas. 
Por último, dota a la organización de flexibilidad al cambio y capacidad de 
adaptación, permitiendo que ésta sea ágil y con capacidad de anticipación a 
potenciales cambios en sus funciones. 
f> avanza 
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Dirección basada en resultados 
Un sistema de gestión por procesos ha de acompañarse de instrumentos o 
procedimientos de apoyo a la dirección que, de forma sistemática, permitan la 
recogida de la información necesaria sobre los resultados obtenidos y su inter-
pretación objetiva, facilitando la toma de decisiones para la mejora continua. 
Satisfacción del personal 
Un sistema de gestión por procesos, contribuye a que el personal de la orga-
nización adquiera los conocimientos, habilidades y formación necesarias para 
desarrollar los procesos de forma eficaz y eficiente. 
La gestión por procesos facilita, igualmente, el aumento de la comunicación 
en el lugar de trabajo, refuerza el trabajo en equipo y la participación del per-
sonal en la identificación de mejoras y su implantación. 
Asimismo, potencia la racionalización del trabajo desarrollado por el personal, 
facilitando su ejecución o desempeño de forma homogénea gracias a la 
disposición de materiales tales como manuales de procedimientos, manuales 
de funciones, etc. 
IV.3. Definición de un Sistema de Gestión por Procesos 
El diseño e implantación de un Sistema de Gestión por Procesos en cualquier 
organización, requiere la utilización de una metodología de trabajo contrastada, 
sistemática y estructurada en las siguientes etapas básicas: 
PASOS A SEGUIR EN EL DISEÑO DE UN SISTEMA DE GESTIÓN POR PROCESOS 
CONCIENCIACIÓN DE LA DIRECCIÓN 
CONSTITUCIÓN DE GRUPOS DE TRABAJO 
OBTENCIÓN DE TODA LA INFORMACIÓN PRELIMINAR POSIBLE 
ANÁLISIS DE LOS DATOS DISPONIBLES 
IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACIÓN 
ESTABLECIMIENTO DE LA FINALIDAD ESPECÍFICA DE CADA PROCESO 
DESCOMPOSICIÓN DE LOS PROCESOS EN SUBPROCESOS, ACTIVIDADES Y TAREAS 
DEFINICIÓN DE LOS FACTORES CLAVES PARA CADA PROCESO 
ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL 
MEDICIÓN Y EVALUACIÓN: INDICADORES 
MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS 
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1. Concienciación de la Dirección 
Para que una organización pueda llevar a cabo el diseño e implantación de un 
sistema de gestión por procesos, es necesario contar con el apoyo e implicación 
de sus directivos, que deberán ser conscientes de lo que significa este tipo de pro-
yectos en términos de costes económicos, dedicación y recursos y de cómo 
dichos costes se compensarán en un plazo muy breve, no sólo por el asegura-
miento de la calidad, sino porque la gestión por procesos suele reducir los costes 
operativos. 
Otro elemento que deben tener en cuenta los directivos, es que en el diseño 
de la gestión por procesos, de una forma u otra, debe participar todo el personal 
de la organización en las diferentes etapas, en unos casos aportando información 
y en otros asumiendo un papel más activo. 
2. Constitución de Grupos de Trabajo 
Es necesario formar grupos de trabajo interdisciplinares, con la implicación de 
los miembros directivos y, preferiblemente con la participación de un experto en 
gestión por procesos. Estos grupos de trabajo, se reunirán de forma periódica y 
planificada y serán los responsables del desarrollo de las siguientes etapas del 
diseño del sistema de gestión por procesos. 
De este modo, los grupos de trabajo, al estar constituidos por personal pro-
pio, son perfectamente conocedores del funcionamiento de la organización y de 
los problemas que en ésta se generan, identifican, diagnostican y trabajan sobre las 
soluciones que satisfacen mejor las necesidades de los ciudadanos, contemplados como des-
tinatarios de los servicios, y reduciendo así el coste de la calidad. 
Los integrantes del grupo de trabajo deben ser personas capaces de trabajar 
en equipo y estar informadas ampliamente de la misión, responsabilidad, medios 
y limitaciones que afectan al grupo de trabajo. 
Por otro lado, es recomendable que los participantes tengan nociones en 
materia de calidad y de gestión por procesos, para que sean capaces de compren-
der los procesos, cómo reunir y analizar datos de forma sistemática, cómo iden-
tificar las causas fundamentales y cómo generar y poner en práctica las mejoras 
innovadoras de acuerdo con una planificación previa. 
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3. Estructura de los Grupos de Trabajo 
Los equipos no deben ser muy numerosos, siendo un tamaño óptimo entre 4 
y 6 personas. 
avanza 
La composición de los equipos será de carácter multidisciplinar, es decir, 
deben estar formados por directivos y personal de diferentes categorías 
pertenecientes a diferentes unidades, con amplios conocimientos del 
departamento al que pertenezcan, especialmente con aquellos que sean 
responsables de los procesos. 
Dentro de un grupo de trabajo, existen varios papeles importantes que deben ser 
desempeñados por sus componentes, siendo fundamental que cada uno de ellos conozca 
cuáles son sus responsabilidades: 
Líder: persona encargada de asesorar y dirigir al equipo hacia sus 
objetivos, así como de supervisar el progreso y tomar decisiones correctoras. 
Coordinador: el coordinador deberá ser buen conocedor del manejo de las 
herramientas y técnicas, y verdaderamente imparcial, dirigiendo los 
procedimientos, pero no los resultados. 
Secretario o administrador: se encargará de la planificación de las reuniones, 
hará circular los temas a tratar y elaborará las actas de las reuniones. 
4. Etapas para la creación y funcionamiento 
de un Grupo de Trabajo 
A continuación se muestran gráficamente los pasos básicos para la puesta en 
marcha y desarrollo adecuado de los grupos de trabajo. 
1 Selección de los integrantes de los grupos de trabajo por la dirección 
m 
2 Constitución de los grupos de trabajo 
m 
3 Transmisión de los objetivos de la organización a los grupos de trabajo 
m 
4 Formación y asesoramiento a los grupos de trabajo constituidos 
m 
5 Convocatoria y celebración de reuniones de trabajo 
m 
6 Obtención de resultados 
m 
7 Evaluación de resultados por la dirección 
m 
8 Reconocimiento a los miembros del grupo por la labor realizada 
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5. Tiempo de dedicación y Medios Técnicos 
El tiempo de dedicación es aquel que la dirección y el equipo decide asignar 
al proyecto de gestión por procesos. Lo más habitual es que los miembros del 
equipo tengan una dedicación parcial. Sin embargo, no existen reglas 
establecidas, siendo perfectamente lógica una dedicación de entre 2 horas y una 
jornada completa (8 horas) a la semana, considerando que habrá que tener en 
cuenta otras cuestiones (disponibilidad del personal, urgencia para encontrar una 
solución, etc.). 
Para facilitar el óptimo funcionamiento del equipo de trabajo, éste debe 
contar con una sala de reuniones equipada con el material necesario para el 
desarrollo de las reuniones. 
6. Hitos clave a considerar en el desarrollo 
y puesta en marcha del Grupo de Trabajo 
Para que las reuniones de los grupos de trabajo sean operativas y se 
desarrollen adecuadamente se deben tener en cuenta los siguientes aspectos: 
Establecer previamente los objetivos de la reunión (claros y rigurosos). 
Definir los participantes y su papel (coordinador, secretario, ...). 
El desarrollo de la reunión del Grupo de Trabajo debería considerar: 
• Entrega del Orden del Día, con puntos y tiempos a abordar. 
Exposición de motivos en la reunión. 
• Abrir un turno de debate con cada punto de la agenda. 
• Establecer conclusiones de la reunión en base a lo recogido por el secretario. 
Conviene tener en cuenta los siguientes aspectos claves antes de constituir 
el grupo de trabajo: 
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Aspectos clave en el establecimiento del grupo de trabajo 
1- Identidad en el Grupo de Trabajo. 
2- Compromiso con la organización. 
3- Propósito bien definido. 
4- Capacidad de trabajar en equipo. 
5- Apoyo a las actividades del equipo por parte de la Dirección. 
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En la tabla adjunta se reflejan las ventajas principales y las limitaciones de 
los grupos de trabajo. 
VENTAJAS 
© Contribuyen a la mejora de la organización. 
© Favorecen la gestión del conocimiento. 
© Facilitan la participación e implicación del 
personal. 
© Colaboran en la formación de las personas. 
© Propician la Innovación y creatividad. 
© Ofrecen oportunidades de motivación y 
desarrollo personal y profesional. 
© Facilitan la Implantación de mejoras en el 
ámbito de la calidad. 
LIMITACIONES 
® Falta de apoyo de la Dirección. 
® Sentimiento de Inseguridad por parte de los 
mandos Intermedios. 
® Nivel de información Insuficiente en los 
miembros del Grupo de Trabajo. 
® Localización de los diferentes servicios de la 
organización. 
® Dificultad de movilidad del personal y grado 
de disponibilidad para reunirse. 
® Carga de trabajo elevada. 
® Entorno proclive a estos esquemas. 
7. Recopilación y Análisis de Información Preliminar 
Es muy importante, disponer de la información suficiente para comenzar a 
trabajar en la definición e implantación de un sistema de gestión por procesos. El 
conocimiento de la evolución de la organización en los últimos años, las 
características del estilo actual de dirección, etc. son algunos de los aspectos 
previos para comenzar junto con la definición o revisión de la misión y la visión 
de la organización. 
MISIÓN. La razón de existir de la organización o unidad administrativa, defi-
nida a través de sus funciones y objetivos generales, permanentes o a largo plazo. 
Se debe expresar de forma clara, concisa y completa, y aunque siempre se formu-
le con vocación de permanencia, se puede proceder a efectuar en ella ocasionales 
modificaciones, en función de las necesidades cambiantes del entorno. 
Cada organización tiene su misión en concreto y el equipo responsable del 
diseño del sistema de gestión por procesos, debe consensuar su definición con el 
equipo directivo. 
Preguntas que permiten definir la misión de la organización 
1- ¿Cuál es la razón de ser de la organización?. 
2- ¿Qué servicios presta la organización?. 
3- ¿Quiénes son los destinatarios de sus servicios (clientes)?. 
4- ¿Cómo genera los servicios que ofrece?. 
5- ¿Qué valores tiene la organización?. 
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VISIÓN. Expectativas de la organización en un determinado período de 
tiempo, es decir, dónde quiere estar la organización en un plazo de tiempo esta-
blecido. Para ello, debe dar respuesta a cómo la organización desea ser y quiere 
ser percibida en el futuro. En este sentido los planes o proyectos de la organiza-
ción suelen ser de mucha utilidad para entender la visión. 
Preguntas que permiten definir la visión de la organización 
1- ¿Cómo quiere la organización ser en un futuro?. 
2- ¿Cómo quiere ser percibida la organización por su entorno?. 
3- ¿En cuánto tiempo desea lograrlo?. 
POSICIÓN ACTUAL. Definición de la situación de la que se parte fruto del 
análisis y diagnóstico de la situación actual, del posicionamiento en relación con 
otras organizaciones: puntos fuertes y débiles, riesgos y oportunidades, y posibles 
estrategias en marcha. 
Preguntas que permiten definir la posición de la organización 
1- ¿Cuáles son las ventajas competitivas de la organización respecto a 
otras?. 
2- ¿Cuáles son las desventajas competitivas de la organización 
respecto a otras?. 
3- ¿Cuáles son los puntos fuertes de la organización?. 
4- ¿Cuáles son los puntos débiles de la organización?. 
5- ¿Cuáles son las oportunidades de mejora?. 
6- ¿Qué amenazas presenta el entorno para la organización?. 
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La definición de la posición actual requiere de entrevistas con personas 
significativas de distintas áreas de la organización, que faciliten información 
suficiente para comenzar con el análisis de la situación de partida. 
Una vez recopilada la información, es necesario analizar ' lo que hay" con la 
perspectiva de lo que se "persigue"; es necesario determinar el "modus operandi" 
actual. 
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Como ejemplo, la misión, la visión y el posicionamiento de un hospital 
figurado puede ser: 
MISIÓN: 
Prestar una atención sanitaria de calidad a los ciudadanos y de la forma más 
accesible posible. Para ello se debe: 
• Garantizar la coordinación y comunicación entre los diferentes niveles 
asistenciales, para asegurar la continuidad de la asistencia sanitaria. 
• Fomentar el trabajo de investigación clínica como vía de desarrollo de los 
conocimientos sanitarios. 
VISIÓN: 
El hospital se propone conseguir: 
La excelencia en la prestación de todos sus servicios mediante un proceso 
de mejora continua. 
• Ser referente en la prestación de una atención sanitaria de calidad. 
• Ser un organismo innovador, pionero en la adopción de los nuevos 
avances tecnológicos y adaptado a un entorno dinámico. 
POSICIONAMIENTO: 
Al hospital se le reconoce como una entidad: 
Orientada al paciente, que busca implicar al paciente en el proceso 
sanitario. 
• Innovadora y dinámica, adaptada al entorno cambiante. 
• De carácter colaborador con otras instituciones. 
• Personal altamente cualificado e involucrado en un proceso de formación 
continua. 
No obstante, se ha percibido que ciertos tiempos de espera para algunos 
servicios son excesivamente altos. 
Las siguientes fases para el diseño de un sistema de gestión por procesos se 
estudiaran con más detalle a lo largo de los próximos capítulos del libro, por lo 
que se exponen brevemente a continuación. 
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Identificación de los Procesos 
de la Organización y su finalidad 
Se identifican cuales son los grandes procesos de la organización y 
posteriormente se elabora un mapa de procesos en el que se representan 
gráficamente, clasificados por su finalidad dentro de la organización. 
Descomposición de los Procesos en Subprocesos, 
Actividades y Tareas 
Una vez que se conocen los procesos que tiene la organización, se identifican 
para cada uno de ellos los subprocesos, actividades y tareas que los componen. 
Definición de Factores Clave 
y Objetivos de Seguimiento y Control 
Se definen los factores clave de los procesos, para lo cual se identifican 
aquellas partes del proceso que requieren un control específico, puesto que 
cualquier variación o desviación en las mismas puede tener un fuerte impacto 
en los resultados o en el rendimiento del proceso. Una vez identificados los 
factores clave, se establecerán unos objetivos o estándares que se deben 
alcanzar. 
Medición y Evaluación de Objetivos: Indicadores 
La medición permite conocer el rendimiento del proceso y su grado de 
cumplimiento con los objetivos preestablecidos. Para medir se utilizan los 
indicadores, mediante los cuales se pueden llevar a cabo comparaciones, 
establecer objetivos, identificar áreas de mejora y valorar el impacto de las 
acciones correctoras que se hayan introducido. 
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Mejora Continua de los Procesos 
El sistema de indicadores hace posible la mejora de los procesos de manera 
continua, dado que periódicamente se llevan a cabo mediciones de 
rendimiento, lo que permite controlar el grado de consecución de los 
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V. La Identificación y Clasificación 
de los Procesos 
V.1. ¿Cómo se identifican los procesos? 
Es fundamental para la organización conocer todos los procesos, subprocesos 
y actividades desarrollados para poder llevar a cabo cualquier tipo de acción sobre 
ellos. 
Identificar los Procesos de la Organización y su Finalidad 
En primer lugar, es preciso realizar un estudio de las áreas de actividad más 
relevantes de la organización, para detectar los grandes procesos que la confor-
man y que permitirán más adelante la construcción del mapa de procesos. Todos 
los procesos identificados han de cumplir con los requisitos básicos asociados a 





Con Valor Añadido 
En la identificación inicial es importante considerar los procesos tal como son. 
El siguiente paso es detectar cuáles son los procesos clave u operativos, esto 
es, los que mayor impacto tienen en los objetivos estratégicos definidos por la 
organización, haciendo mayor énfasis en su repercusión en los clientes de la 
organización. 
Los procesos clave constituyen la razón de ser de la organización. Se orientan 
a la prestación de servicios y aportan valor añadido al cliente externo, es decir, a 
los ciudadanos, organizaciones o sociedad en general. Estos procesos deben estar 
dirigidos a satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos. 
Los procesos clave no son comunes a todas las organizaciones, puesto que 
dependen de la tipología de la organización. 
avanza 
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Para su identificación, se pueden hacer las siguientes preguntas: 
1- ¿Quiénes son nuestros clientes finales?. 
2- ¿Quiénes son nuestros proveedores?. 
3- ¿Qué servicio les ofrecemos?. 
4- ¿Cómo se generan esos servicios?. 
A continuación se exponen algunos ejemplos de procesos clave en distintas 
organizaciones. 















Gestión de Deportes, 
Ocio y Cultura 
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Otros ejemplos de procesos clave: 
Procesos clave de un organismo cuyas funciones sean: 
• / Dar información y atención al ciudadano vía presencial, telefónica 
y a través de internet 
• / Gestión y tramitación de expedientes. 
• / Concesión de ayudas y subvenciones. 
• / Concesión de licencias. 
información 











54 Trabajando con los procesos www.jcyl .es/dgmodernizacion 
V. La Identificación y Clasificación 
de los Procesos 
AUTORIDAD PORTUARIA 
^ Gestión de Atraques J | [ Gestión de Dominio | l Público (Concesiones) 1 
Gestión Económica | I 
1 (Facturación y Cobros) 1 | 
[ Gestión de infraestructuras | 
l (Obras e instalaciones) J 
BOLETIN OFICIAL 
Una vez identificados los procesos clave, se puede continuar con los procesos 
de soporte o de apoyo, para lo cual se debe conocer: 
1- ¿Cuáles son los recursos necesarios para llevar a cabo los procesos clave?. 
2- ¿Cómo se garantiza la adecuada disposición y gestión de esos recursos?. 
Este tipo de procesos facilitan el desarrollo de las actividades que integran los 
procesos clave, y generan valor añadido al cliente interno. 
A modo de ejemplo se pueden citar como procesos de soporte los siguientes: 
Gestión Económico-Financiera: engloba los procesos que tienen que ver 
con esta área como son los procesos contables, administrativos, tesorería, 
control presupuestario, etc. 
Gestión de los Recursos Humanos: recoge todos aquellos procesos 
relacionados con el personal. A modo de ejemplo se pueden señalar: la 
distribución del personal, la gestión del rendimiento, la satisfacción y el 
reconocimiento, gestión de riesgos laborales, etc. 
Gestión de los Sistemas de Información: incluye aquellos procesos que 
tienen que ver con la comunicación y la información dentro de la 
organización. De este modo, se pueden citar: elaboración de informes para el 
equipo directivo, gestión de la comunicación interna, etc. 
Servicios Generales: incluye, entre otros los procesos de gestión de la 
vigilancia y seguridad, gestión de la limpieza, mantenimiento, etc. 
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Hay que tener en cuenta, que dependiendo del tipo de organización, algunos 
procesos pueden ser considerados como claves o de apoyo. De este modo, mien-
tras que en una administración pública los procesos de limpieza o restauración 
serían de apoyo o de soporte, en un centro de salud o en un hospital serían pro-
cesos clave. 
Por último, los procesos estratégicos son aquellos que están relacionados 
con la dirección, organización, planificación y estrategia de la organización. 
Dichos procesos incluirán la definición de la misión, visión y valores. Estos pro-
cesos son de carácter global y transversales u horizontales, de tal modo que afec-
tan a todas las áreas de la organización. 
Generalmente, toda organización cuenta, entre otros, con algunos de los 
siguientes procesos estratégicos: 
Planificación estratégica: engloba la elaboración del plan de actuación a 
medio plazo, teniendo en cuenta la misión, visión y los valores de la 
organización. 
Organización: supone la definición de las distintas interrelaciones y la estruc-
turación organizativa de las distintas unidades administrativas (elaboración del 
mapa de procesos, definición del organigrama y dimensión de la plantilla, dise-
ño de los puestos de trabajo, asignación de responsabilidades, etc.). 
Planificación Operativa: comprende el análisis y diseño de las diferentes 
actividades, tareas, etc. precisas para el desarrollo de las distintas funciones 
(definición del sistema de recursos humanos, fijación y seguimiento de objeti-
vos de las distintas unidades, etc.). 
Mejora Continua: tiene en cuenta las políticas de calidad que desarrolla la 
organización, entre las que figura el diseño de acciones destinadas a promover 
la mejora de las unidades administrativas. Dentro de este proceso estarían los 
siguientes subprocesos: normalización de procesos, auditorías de procesos, 
planificación y ejecución de mejoras, etc. 
V.2. Construcción del mapa de procesos 
El mapa de procesos es un esquema gráfico, que representa los distintos pro-
cesos que la organización utiliza para operar y desempeñar sus funciones y que 
ofrece una visión en conjunto del sistema de gestión de una organización. Para 
ello, la organización analiza las diferentes actividades que realiza e identifica sus 
procesos, los cuales clasifica dependiendo de su finalidad en: Estratégicos, 
Clave u Operativos y de Soporte o de Apoyo. 
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El mapa de procesos, además de representar gráficamente todos los grandes 
procesos de la organización, también puede mostrar las interrelaciones de los 
procesos entre sí y, si procede, con el exterior. 
Dependiendo del grado de detalle al que se llegue en el mapa de procesos, éste 
será de: 
Primer Nivel: la representación se realiza únicamente a nivel de procesos. 
Segundo Nivel: cuando se detallan las diferentes etapas o subprocesos que 
componen los procesos. 
Tercer Nivel: cuando el grado de detalle llega a actividades que componen las 
etapas de los procesos. 
El equipo que realice el mapa de procesos, deberá decidir previamente el 
desglose que desea dar al mismo. El diseño de un mapa de primer nivel, recogerá 
únicamente los grandes procesos de la organización y permitirá simplificar la 
representación y facilitar su comprensión, mientras que descender a mayor nivel 
de detalle proporcionará una visión de la organización más completa, pero a su 
vez, más compleja. 
También ha de tenerse en cuenta que el número de procesos que comprenda 
el mapa variará en función del enfoque deseado. De este modo, si el número de 
procesos es pequeño, el mapa de procesos será más claro y conciso, pero desagre-
gar estos procesos posteriormente en subprocesos resultará más complejo y a la 
inversa. 
Otro aspecto a tener en cuenta en la elaboración del mapa de procesos es la 
estructura de la organización. En este sentido, hay que considerar que algunos 
procesos se engloban exclusivamente dentro de una unidad administrativa (pro-
cesos funcionales o intradepatamentales), mientras que otros, en cambio, 
exceden el alcance de una unidad administrativa (procesos interfuncionales o 
interdepartamentales). 
Aunque no hay una norma establecida, a la hora de dibujar el mapa de proce-
sos, los procesos estratégicos se sitúan en la parte superior, mientras que los clave 
y los de soporte se representan, indistintamente, en la zona intermedia e inferior. 
El siguiente ejemplo, corresponde al mapa de procesos de primer nivel de 




Gestión de i ( Gestión de Planificación ' Calidad y 
^ Relaciones Externas J ^ la Información J ^ Estratégica J ^ Mejora Continua 







f Gestión tecnológica 
^ y de los sistemas 








Procesos Procesos / 1 Procesos clave i s . rt A A Relaciones 
- J estratégicos l 1 u operativos l 1 g d g gpoyo e n t r e P r a c e s o s 
Otro ejemplo de mapa de procesos de primer nivel es el siguiente mapa, 
perteneciente al Centro de Atención de Minusválidos Psíquicos de Valladolid. 
MAPA DE PROCESOS DE PRIMER NIVEL PERTENECIENTE AL CENTRO DE 





RELACIONES CON FAMILIARES 
ADMINISTRACIÓN, ECONOMIA Y FINANZAS 
GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 
GESTIÓN DE COMPRAS Y APROVISIONAMIENTOS 
GESTIÓN Y DESARROLLO DE TECNOLOGIAS INFORMACIÓN 
SERVICIOS GENERALES 
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En el siguiente gráfico se muestra un ejemplo de un mapa de procesos de 
segundo nivel correspondiente a un ayuntamiento figurado, donde se reflejan 
tanto los procesos como los subprocesos. 
MAPA DE PROCESOS DE SEGUNDO NIVEL PERTENECIENTE A UN AYUNTAMIENTO 
PROCESOS ESTRATÉGICOS 
( e S Ü ) ( ) Y Planificación C Mejora ^ ^ Operativa J l Continua J 
» Normalización 
de procesos 
• Definición de la misión, 
visión y valores del 
ayuntamiento 
• Elaboración y seguimiento 
del plan de actuación 
a medio plazo 
• Diseño y definición 
de puestos de trabajo 
• Dimensionamiento 
de la plantilla 
• Definición del sistema 
de Recursos Humanos 
• Fijación y seguimiento 
de los objetivos de las 
unidades administrativas 
del ayuntamiento 
• Planificación y 
ejecución de mejoras 
PROCESOS CLAVE U OPERATIVOS 
í Gestión de Vivienda ^ 
^ y Urbanismo J 
í Gestión de Deportes, 
V Ocio y Cultura J ^ Gestión de Empleo ^ 
• Gestión de licencias 
urbanísticas 
• Gestión de certificaciones 
catastrales 
• Subvención y promoción 
de viviendas 
• Gestión de convenios y 
programas deportivos, 
culturales y de ocio 
• Subvenciones en materia 
de deportes 
• Subvenciones en materia 
de cultura 
• Convenios y programas para 
la promoción del deporte 
• Gestión de actividades 
culturales 
• Gestión de ayudas y 
programas para el fomento 
del empleo 
• Gestión de programas 
de formación 
f Gestión de ^ 
^ Servicios Sociales J 
f Gestión de 
V Economía y Hacienda J ^ Gestión de Turismo ^ 
• Gestión de subvenciones en 
materia de servicios sociales 
• Gestión de la prestación 
de servicios sociales en 
centros dependientes 
• Gestión de convenios con 
entidades para la prestación 
de servicios sociales 
• Gestión de ayudas y 
subvenciones de 
promoción económica 
• Gestión de impuestos 
y tasas 
• Gestión de ayudas y 
subvenciones para la 
promoción del Turismo 
• Gestión de las Oficinas de 
Información turísticas 
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PROCESOS DE APOYO O DE SOPORTE 
c Gestión Económico Financiera X Gestión de j ^Gestión de los Sistemas^ í Gestión de Servicios" Recursos Humanosy ^ de información J v Generales DC 
• Detección de necesidades • Planificación de la plantilla • Gestión y mantenimiento 
y presupuesto de gastos 
• Gestión de las altas 
• Elaboración y seguimiento y bajas del personal 
del presupuesto • Gestión y seguimiento de 
• Ejecución del gasto los planes de formación 
de aplicaciones y equipos 
informáticos 
> Gestión y acceso a las 
bases de datos 
• Gestión de la limpieza 
de instalaciones 
• Vigilancia y seguridad 
PROCESOS SUBPROCESOS 
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V.3. Identificación de los procesos críticos 
La organización deberá identificar y cuidar los procesos críticos, es decir, 
aquellos que por su estado actual o predecible, es conveniente prestarles una 
atención particular, hasta que se normalicen o estabilicen. También son procesos 
críticos, los que por su propia naturaleza o por su dependencia de recursos, 
medios técnicos u operativa, deben ser considerados como tales. Este tipo de 
procesos inciden de forma directa en los resultados que alcanza la organización, 
como son: la atención al ciudadano, formación del personal, planificación 
estratégica, planificación de la calidad, etc.). 
Los procesos críticos se caracterizan por alguno de los siguientes aspectos: 
Tienen un elevado riesgo técnico, tecnológico o dependen de personal muy 
especializado. 
Presentan resultados que no satisfacen las necesidades y expectativas de los 
clientes. 
Dan lugar, reiteradamente o de manera ocasional, a incidencias conocidas, 
resultados erróneos o fuera de los límites predefinidos, lo que significa que no 
hay un control riguroso sobre el proceso. 
Existen grandes posibilidades de mejora en todo lo relacionado con la eficien-
cia del rendimiento del proceso y por ende, de su coste de realización. 
La diferencia entre los procesos clave y los críticos, está principalmente en que 
los procesos clave están ligados a la estrategia y a los factores clave de éxito de la 
organización, lo que hace que sean perdurables en el tiempo. Sin embargo, los 
procesos críticos, lo son por un periodo de tiempo determinado, hasta que se 
llevan a cabo acciones correctoras que optimicen el proceso. Algunos procesos 
críticos pueden perdurar en el tiempo por estar ligados a tecnologías críticas, que 
necesitan de un trato específico por parte de las personas responsables. En estos 
casos, el tiempo que permanezca el proceso como crítico variará en función de la 
naturaleza de dichas tecnologías. 
Es de mucha utilidad en la identificación de los procesos críticos de la 
organización, la matriz de procesos en la que de una forma sencilla y muy visual, 
se diferencian los procesos más significativos. 
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Matriz de Procesos 
La matriz de procesos tiene por objeto la identificación de los procesos críti-
cos de la organización a partir de los factores críticos. 
Desarrollo Metodológico 
En el encabezado de la tabla se representarán los factores críticos que haya 
identificado la organización. 
En la parte izquierda de la matriz, figurarán los procesos. Para cada proceso 
se decidirá el efecto en los distintos factores críticos. De este modo, depen-
diendo de la relación existente entre el proceso y el factor crítico se definirá la 
misma como fuerte, media, débil o inexistente, si no hubiera ningún tipo de 
relación entre ambos, en cuyo caso se dejaría la correspondiente casilla en 
blanco. 
Posteriormente, se puntuará cada casilla en función de la relación atribuida, de 
este modo si la relación es fuerte se otorgarán 3 puntos, media le correspon-
derán 2 y débil 1 punto. Finalmente se sumarán todas las puntuaciones obte-
nidas por cada proceso y se clasificarán éstos según su puntuación total. 
MATRIZ DE PROCESOS 
Factores 
críticos 













Proceso A • € • • € 13 
Proceso B € O • • 9 
Proceso C • € € O 8 
Proceso D O • € 6 
Proceso E € • O O 7 
Proceso F € O • • O 10 
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VI. La Definición de los Procesos 
VI.1. Ficha Técnica del Proceso 
Como ya se ha mencionado en el capítulo cuatro de este libro, todo proceso 
está formado por unos elementos básicos que lo definen, como son entre otros: 
las entradas, el resultado, el sistema de control y el alcance o límites del proceso. 
La ficha técnica consiste en un registro que recoge todos los elementos que 
definen al proceso, junto con cualquier otra información relevante del mismo, 
enmarcando claramente su alcance, los agentes implicados, las actividades a 
realizar, etc. Esta ficha resulta de gran utilidad para documentar todo el proceso 
de una forma clara y ordenada. 
Dentro de la ficha se diferencian dos partes: 
• El encabezado 
• El detalle 
1. El Encabezado de la Ficha 
En esta parte de la ficha se recogen los datos identificativos del proceso, como 
son: 
Título: es el nombre con que se designa al proceso. Éste debe ser fácilmente 
comprensible e identificarse claramente con el proceso. 
Código: es recomendable realizar una codificación de las fichas para simplifi-
car su localización. La codificación es libre, pero debe ser uniforme para todos 
los procesos. 
Versión: indica el número de veces que el procedimiento ha sido modificado. 
Paginación: el número de página del documento que corresponda. 
Fecha de la última revisión: la fecha en la que el procedimiento ha sido revi-
sado por última vez. 




2. El Detalle de la Ficha 
En este apartado, se realiza una descripción exhaustiva del proceso, para ello 
se describen de forma detallada los siguientes aspectos: 
Objeto: recoge de forma breve y concisa la finalidad última del proceso, y en 
especial, los beneficios para los clientes o grupos de interés a los que afecte. 
Alcance o límites: delimita el marco de actuación en el que se desarrollan las 
distintas actividades del proceso. Es importante que se refleje, tanto el 
principio y el final del proceso, como los productos o servicios, y responsables 
a los que concierne. 
Normativa aplicable: comprende el compendio de normas legales que 
afectan al desarrollo del proceso. 
Descripción: consiste en la exposición detallada de la secuencia de 
actividades que componen el proceso. En la descripción, es necesario, reflejar 
de forma concisa los límites del proceso, es decir, dónde empieza y termina el 
mismo. 
Flujograma: representa gráficamente, mediante símbolos, las diferentes 
actividades secuenciales que integran el proceso. El flujograma permite de una 
forma muy visual comprender todo el proceso, los agentes implicados, el valor 
que aportan, sus interrelaciones, los resultados, etc. 
Inventario de documentos y formatos: es toda aquella documentación y 
formularios tipo que requiere o genera el proceso, tanto en el inicio, el 
desarrollo o la finalización del mismo. 
Sistema de control: conjunto de indicadores que permiten medir el 
rendimiento del proceso. 
66 Trabajando con los procesos www.jcyl .es/dgmodernizacion 
VI. La Definición de los Procesos 







Título Código Paginación 
Responsable Versión Fecha última revisión 
X Flujograma 
(Anexar Flujograma) 
X Inventario de documentos y formatos 
X Sistema de control 
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MODELO DE F I C H A T É C N I C A PARA U N PROCESO F I C T I C I O 
DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS 
DEL S I S T E M A S A N I T A R I O DE U N A C O M U N I D A D A U T Ó N O M A 
Título 
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Responsable 
Darío Fernández Carrasco 
Versión 
4 
Fecha última revisión 
3 de Octubre de 2003 
Objeto 
La tramitación de todas las reclamaciones y sugerencias presentadas por los 
ciudadanos en relación con la asistencia sanitaria recibida. 
Alcance 
Los destinatarios del proceso es toda la población en general. 
El proceso se inicia con la presentación por parte del ciudadano de su 
reclamación o sugerencia y finaliza con la contestación por parte del servicio 
de atención al paciente a su instancia. 
Normativa 
Ley de ordenación sanitaria. 
Decreto regulador de la atención al ciudadano. 
Orden que desarrolla el sistema de sugerencias y reclamaciones de la red 
sanitaria. 
Descripción: 
Existen cuatro modalidades de presentación de la instancia: 
• Presencial (en cualquier oficina de atención al paciente) 
• Por correo postal 
• Por fax 
• Por correo electrónico 
Recepción de la instancia por la oficina de atención al paciente 
La instancia podrá presentarse en cualquiera de las oficinas de atención al 
paciente existentes en los centros asistenciales o administrativos 
pertenecientes a la Consejería de Sanidad y Salud (hospitales, centros de 
salud,...). 
Una vez que la instancia es presentada en la oficina de atención al paciente, 
por cualquiera de las vías anteriormente descritas, el ciudadano recibirá por 
correo postal, (en un plazo máximo de cinco días hábiles), una notificación 
escrita de acuse de recibo de la misma. 
A su vez la oficina de atención al paciente, archiva una copia y deriva la 
instancia original al servicio correspondiente. 
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Responsable 
Darío Fernández Carrasco 
Versión 
4 
Fecha última revisión 
3 de Octubre de 2003 
Recepción de la instancia por la unidad responsable 
Una vez que la instancia llega al servicio responsable, se procede al estudio 
de la misma y se decide si procede o no su tramitación. 
• Si la tramitación es desestimada, se archivará la instancia y se enviará 
un comunicado al ciudadano explicándole los motivos por los que no 
ha progresado su instancia. 
• Si se admite a tramite, se clasificara la instancia en función de su 
tipología (según sea una reclamación o una sugerencia). 
Posteriormente se llevarán a cabo las acciones correctoras/preventivas 
si se trata de una reclamación, o de acciones de mejora si es una 
sugerencia. Una vez que se ha dado solución a la instancia se enviará 
una carta con carácter informativo al ciudadano en la que se expondrán 





MODELO DE F I C H A T É C N I C A PARA U N PROCESO F I C T I C I O 
DE RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS 
DEL S I S T E M A S A N I T A R I O DE U N A C O M U N I D A D A U T Ó N O M A 
Título 
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Responsable 
Darío Fernández Carrasco 
Versión 
4 
Fecha última revisión 
3 de Octubre de 2003 
Inventario de documentos y formatos 
• Modelo normalizado para la presentación de sugerencias y reclamaciones 
RECLAMACIONES Y SUGERENCIAS 
Servicio de Atención al Paciente 
Reclamación • Sugerencia • | 
Datos del reclamante 




Datos del paciente 
Nombre y Apellidos: N° Seg. Soc.: 
Edad: Sexo: V • M • 
Centro: Servicio: 
Motivo: 
En a de de 
Firma: 
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Responsable 
Darío Fernández Carrasco 
Versión 
4 
Fecha última revisión 
3 de Octubre de 2003 
• Modelo de acuse de recibo 
Servicio de Atención al Padente 
(membrete de la entidad) 
Datos del reclamante 
a de de 
Estimado Sr./Sra.: 
Por la presente, nos ponemos en contacto con usted para notificarle 
que su instancia ha sido recibida correctamente por nuestro 
departamento y en breve procederemos a su tramitación. 
Sin otro particular, reciba un cordial saludo, 
Fdo.: Responsable del Servicio de Atención al Paciente 
• Etc. 
Sistema de control 
• Tiempo medio de recepción por parte del ciudadano del acuse de recibo 
de la Instancia presentada. 
• Tiempo medio de respuesta al ciudadano a la instancia por él presentada. 
• Tiempo medio entre la recepción de la incidencia hasta que ésta se 
traslada al servicio/unidad correspondiente. 
• Tiempo medio transcurrido entre que el servicio correspondiente recibe la 
Instancia hasta que decide sobre la misma. 
• N° de reclamaciones presentadas. 
• N° de sugerencias presentadas. 
• N° de reclamaciones desestimadas. 
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VII. Diagrama de un Proceso 
VII.1. Diagrama de flujo o flujograma 
El flujograma es una representación gráfica de un proceso con sus entradas, 
actividades, puntos de decisión y resultados. Describe con precisión el proceso 
completo de trabajo y proporciona una idea global sobre el funcionamiento del 
mismo, lo que lo convierte en una herramienta eficaz para el análisis de procesos, 
especialmente en las fases de su diseño, implantación y revisión. 
Entre las ventajas que presenta el uso de flujogramas, las más relevantes son: 
Favorecer la realización y organización de las actividades y tareas dentro del 
proceso. 
Permitir la identificación de las tareas y de los responsables de los procesos. 
Ayudan a detectar las áreas de mejora, al identificar aquellas zonas claves 
donde existen carencias u oportunidades para optimizar el desarrollo del 
proceso. 
Permiten comprender el alcance del proceso de un "vistazo", al visualizar 
todo el proceso en su conjunto. 
Posibilita el seguimiento y control del proceso, a través de un sistema de 
indicadores adecuados. 
Utilizan símbolos estándar, lo que se traduce en el uso de un lenguaje común 
de fácil comprensión. 
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VII.2. Tipología de flujogramas 
Existen diferentes tipos de flujogramas, con objetivos bien diferenciados. 
Entre los más utilizados destacan: 
Diagrama de bloque: facilita una visión sencilla y rápida del proceso, 
recogiendo cada actividad o subproceso dentro de un rectángulo. 
Diagrama de flujo según los esquemas de la ANSI (American National 
Estándar Institute), que recoge las diferentes actividades e interrelaciones 
dentro del proceso. 
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Diagrama de flujo funcional, recoge la secuencia detallada de actividades 
dentro del proceso a través de las diferentes áreas de la organización. 
Diagrama de flujo geográfico, recoge los movimientos geográficos de la 
información, materiales, documentos o personas. 
VII.3. Pautas a seguir en la elaboración 
del flujograma 
La elaboración del flujograma comenzará con el desencadenamiento del pro-
ceso o primera actividad que se desarrolle. Esta actividad podrá estar ligada a otro 
proceso (continuación de la última fase de otro proceso) o ser iniciada con un 
acto independiente. De igual modo, la finalización del proceso podrá originar el 
inicio de otro proceso dentro de la organización o constituir el resultado final. 
Las actividades iniciales y finales se representan con un rectángulo con las 
esquinas redondeadas, mientras que para las actividades intermedias se utiliza un 
rectángulo. 
Cuando en un proceso existe un punto de decisión, se refleja mediante una 
figura romboide y dará lugar a la elección entre dos alternativas, cada una de las 
cuales conduce a una actividad distinta. De esta forma, se reflejará una pregunta 
o condición con dos posibles opciones de respuesta: "sí" y "no". 
Toda aquella documentación escrita, que pueda generarse en el desarrollo de 
cada actividad de un proceso deberá quedar reflejada en el flujograma a través de 
un rectángulo cuyo lado inferior tiene forma ondular. 
Para conectar los diferentes símbolos entre sí se utilizan las flechas, las cuales 
permiten observar la dirección y el sentido de los flujos de información o mate-
riales. 
Si en un punto del proceso hay un tiempo de espera, este se refleja mediante 
un semicírculo alargado con forma de D. 
El archivo de documentos se representa por un triángulo equilátero invertido. 
Un círculo grande hace referencia a aquellos puntos del proceso donde se rea-
liza una inspección o donde es necesaria la aprobación manifiesta de alguna per-
sona para la continuidad del proceso. 
Cuando la representación gráfica del proceso excede el espacio de una hoja, 
se usará un conector entre las distintas páginas que se representará por una figu-
ra pentagonal, mientras que si el conector se utiliza dentro de una misma página 
vendrá representado por un círculo pequeño. 
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Es importante que los símbolos tengan un tamaño similar y que se coloquen 
de forma ordenada y se evite en lo posible los cruces de flechas que puedan 
dificultar la comprensión del flujograma. 
SIMBOLOS MAS UTILIZADOS 
A continuación se presentan los símbolos más utilizados en la elaboración de los 
diagramas de flujo pertenecientes al código ANSI (American National Standars 
Institute). 
O Puntos Iniciales/finales 















Dirección del flujo 
A modo de ejemplo vamos a ver como se representaría de manera simplificada elproceso de 
sugerencias y reclamaciones en una organización. 
El comienzo del proceso se dará cuando el ciudadano presente su sugerencia/reclamación en 
la oficina de atención alpúblico. O 
Habrá que tener en cuenta que el formulario es un documento estandarizado que se genera 
dentro de una actividad delproceso. L-J 
El siguiente paso (actividad) será la recepción de la sugerencia/ reclamación planteada por 
el ciudadano por la unidad de atención al cliente. • 
A continuación se llevará a cabo el análisis de la sugerencia/ reclamación. • 
• Posteriormente se derivará a la unidad responsable a la que atañe la sugerencia/ 
reclamación. CU 
• Esta unidad, hará un estudio de la sugerencia/ reclamación y decidirá si procede su 
tramitación (punto de decisión). "O" 
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En caso afirmativo: 
Habrá otro punto de decisión para ver si se trata de una sugerencia o una 
reclamación. <0* 
• Si es una sugerencia se llevará a cabo las acciones de mejora pertinentes, y si se trata 
de una reclamación se procederá a su resolución. di 
• En ambos casos, se archivará el documento presentado por el ciudadano. 
Envío de una carta informativa al ciudadano sobre la resolución de su instancia y 
fin delproceso. CD 
La carta es un documento generado dentro de una actividad delproceso. I_J 
En caso negativo: 
Se desestima la sugerencia/ reclamación. • 
• Se archiva. \7 
Envío de una carta informativa al ciudadano sobre la resolución de su instancia y 
fin delproceso. C3 
La carta es un documento generado dentro de una actividad delproceso. l _ J 
FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE SUGERENCIAS Y RECLAMACIONES 





Recepción por Análisis de la Comunicación Estudio de la 
unidad atención > sugerencia/ > unidad > sugerencia/ 
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VII. Diagrama de un Proceso 
Ejemplo 
En un organismo público se detectó una gran heterogeneidad en la forma en 
que se desarrollaba la concesión de ayudas y subvenciones, llevado a cabo por 
diferentes departamentos. Al objeto de solucionar este problema se elaboró una 
guía del procedimiento de ayudas y subvenciones, con una triple finalidad: en 
primer lugar, que sirviera de referencia o ayuda en el desempeño de las labores 
del personal, en segundo lugar, que permitiera la unificación, simplificación y 
agilización en la gestión del procedimiento; y por último, que proporcionara 
información adecuada y suficiente a los ciudadanos. 
Con el fin de representar de una forma clara, concisa y sencilla las actividades 
que componen el procedimiento de gestión de Ayudas y Subvenciones, se diseñó 
un flujograma o representación gráfica de las mismas, que, de forma secuencial, 
desarrollaba las fases de iniciación, instrucción, finalización, control y 
seguimiento del procedimiento global de gestión de Ayudas y Subvenciones. 
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO DE AYUDAS Y SUBVENCIONES 
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VIII. Medición y Análisis del Funcionamiento 
de los Procesos 
VIII.1. Definición de los factores clave 
de los procesos 
Una vez que los procesos ya han sido definidos y documentados, se debe 
determinar cuáles son los factores clave de cada uno de ellos. 
Se entiende por factores clave de un proceso, aquellas partes del mismo que de 
experimentar cualquier variación o desviación pueden generar un fuerte impacto 
en los resultados o en los rendimientos del proceso. De ahí la importancia de 
identificar estos factores, con el objeto de establecer un sistema de medición que 
permita el control de los mismos. 
Para ello, deberá definirse previamente unos valores objetivo o estándares 
óptimos para cada factor clave. De este modo el valor objetivo o estándar será 
aquel que se desea que alcance una determinada variable, y que constituye el valor 
de referencia para poder establecer un control sobre ese punto del proceso. 
VIII.2. Los indicadores como medida 
Una organización basada en la gestión por procesos que persigue la mejora 
continua, debe tener un buen sistema de medición y control de sus procesos. La 
medición permite disponer de datos cuantitativos acerca del rendimiento del 
proceso, lo que favorecerá la toma de decisiones para la optimización del mismo. 
Se deben tener en cuenta en las mediciones aquellos aspectos que afectan a la 
eficacia, eficiencia y flexibilidad de la organización, así como a la satisfacción de 
los diferentes clientes, como pueden ser: 
La calidad del servicio prestado. 
Tiempo de ciclo del proceso. 
Coste del proceso. 
Nivel de adaptación a las demandas de los ciudadanos. 
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El sistema de medición está compuesto por indicadores. Un indicador es una 
unidad de medida del rendimiento de los procesos, que permite realizar 
comparaciones con referentes internos y externos, fijar metas y objetivos y 
detectar oportunidades de mejora, al mismo tiempo que cuantificar el impacto 
posterior de las acciones de mejora que se implanten. 
Por este motivo, los indicadores se constituyen como piezas clave para el 
control del cumplimiento de los objetivos, para su revisión y mejora de resultados. 
La creación de valor del proceso se podrá juzgar en base al análisis de tres 
parámetros básicos: la eficacia, la eficiencia y la flexibilidad o adaptabilidad 
(capacidad para el cambio y anticipación al mismo). 
La eficacia de una organización mide el grado de cumplimiento de los 
objetivos establecidos, es decir, relaciona los resultados obtenidos como 
consecuencia de la ejecución de una determinada actuación con respecto a lo que 
se tenía planificado. 
En este sentido, es fundamental una planificación configurada en base a unos 
objetivos concretos y cuantificables que permita evaluar la consecución de los 
mismos y por tanto, la eficacia alcanzada. 
La medición de la eficacia se realizará a partir del análisis de los resultados 
alcanzados en base a indicadores de rendimiento e indicadores de percepción de 
los clientes. 
Por otra parte, la eficiencia persigue maximizar los resultados alcanzados en 
una actividad en relación a los recursos invertidos en su consecución. Su 
evaluación se realiza considerando la relación existente entre los bienes y servicios 
consumidos y los bienes o servicios producidos. 
Se identifica una actividad como ineficiente cuando: dicha actividad no tiene 
ninguna finalidad, cuando hay excedentes o déficit de recursos, cuando, a igualdad 
de recursos empleados disminuye la calidad del servicio prestado, etc. 
La medición de la eficiencia contempla los siguientes aspectos: 
Determinar el rendimiento del servicio prestado en relación a su coste. 
Establecer la comparativa del rendimiento con un estándar previamente 
definido. 
Plantear las líneas de actuación que permitan mejorar los rendimientos 
obtenidos. 
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La actuación de una organización debe estar dirigida a alcanzar, paralelamente, 
eficacia y eficiencia ya que el logro de los objetivos, eficacia, puede conseguirse 
más fácilmente empleando recursos ilimitados, consiguiéndose así, un elevado 
nivel de eficacia con un bajo nivel de eficiencia. 
EFICACIA 
RECURSOS 1 REALIZACIÓN DE , i LOGRO DE f ACTIVIDADES _ OBJETIVOS 
EFICIENCIA 
La medición de la flexibilidad del proceso contempla el análisis de la 
capacidad de éste para adaptarse o anticiparse al cambio. La flexibilidad es 
fundamental, ya que los ciudadanos y el resto de clientes, tienen una serie de 
expectativas latentes, a las que la organización debe anticiparse. Asimismo la 
evolución constante y la aparición de nuevas tecnologías posibilita la mejora 
continua de los servicios y el valor añadido que puede incorporar el proceso de 
cara a los ciudadanos. 
Las funciones básicas de los indicadores son: 
Función descriptiva: consiste en aportar información sobre una situación 
determinada o el estado de un sistema y la evolución en el tiempo. 
Función valorativa: permite apreciar los efectos derivados de una actuación. 
VIII.3. Características y clasificación 
de los indicadores 
Los indicadores han de ser: 
Medibles: se pueden expresar cuantitativamente. 
Verificables: se pueden constatar los datos obtenidos en la medición. 
Asequibles: el coste de su implantación ha de ser compensado con los 
beneficios que se obtengan de su uso. 
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Además, un buen indicador también debe cumplir las siguientes 
características: 
Ser de utilidad y relacionado con un aspecto importante (que 
verdaderamente se pueda aplicar para mejorar). 
Que se identifique con un objetivo concreto. 
De fácil obtención, cálculo sencillo y clara comprensión. 
Fiable y objetivo. 
Que todos los datos utilizados para el cálculo del indicador estén 
referidos a un mismo periodo de tiempo. 
Periódico y consistente en el tiempo, para que se puedan realizar 
comparaciones en distintos momentos. 
Los indicadores pueden ser de dos tipos: 
De calidad: son los que determinan cómo se están cumpliendo las 
expectativas de los clientes del proceso (internos o externos). Son indicadores 
de resultado, orientados al cliente y sin necesidad de corrección inmediata. 
De proceso: determinan cómo se están cumpliendo los objetivos de control 
del proceso. Se suelen definir para cada uno de los subprocesos y actividades. 
Son indicadores internos, orientados al proceso y al cliente y de carácter 
preventivo. 
Los Indicadores también se pueden clasificar atendiendo al objetivo a medir: 
Indicadores de resultados: miden los resultados obtenidos en comparación 
con los esperados. Normalmente se refieren a indicadores de eficacia, según 
los objetivos fijados y a objetivos de eficiencia atendiendo a los resultados 
económico financieros. 
Indicadores de estructura: miden aspectos relacionados con el coste y 
utilización de los recursos. Por su naturaleza pueden considerarse indicadores 
de economía. 
Indicadores de estrategia: valoran cuestiones que sin tener una relación 
directa con las actividades desarrolladas tienen una incidencia importante en 
la consecución de los resultados de éstas. 
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VIII.4. Metodología para la elaboración 
de los indicadores 
Previamente a la elaboración de los indicadores se deben considerar los 
siguientes aspectos: 
Solamente puede mejorarse aquello que se mide, como decía Tom Peters "sólo 
lo que se puede medir se puede conseguir". 
No se deben establecer mediciones de aquello que no es necesario. 
Efectivamente, medir innecesariamente una actividad es un despilfarro, puesto 
que el diseño, creación y mantenimiento de un indicador supone un coste para 
la organización. Este coste es mucho mayor si se añaden al mismo, las posibles 
acciones correctoras que el responsable del proceso tendría que llevar a efecto 
sobre un aspecto que no aporta ningún valor añadido. 
1. Etapas a seguir en la elaboración de los Indicadores 
1°- Identificación de los indicadores. Una vez identificadas las actividades y los 
factores clave del proceso (como se ha visto en el punto 1 de este capítulo), se 
definen los indicadores asociados a cada uno de ellos. Estos indicadores deben 
ser magnitudes objetivamente medibles, que permitan valorar el comportamiento 
del factor clave que definen. La identificación inicial se realiza de forma 
exhaustiva, para proceder posteriormente a su depuración, seleccionando los más 
representativos. 
2°- Selección de los indicadores clave. Posteriormente, se seleccionarán 
aquellos indicadores considerados más relevantes y que aportan mayor cantidad 
de información. Esta selección es la que, finalmente, integrará el Diccionario de 
Indicadores. 
3°- Determinación de las fuentes de obtención de los indicadores. Para cada 
indicador, se identifican, en su caso, el conjunto de datos necesarios para su 
obtención. 
A partir del conocimiento existente de los sistemas en funcionamiento, se 
identifican las posibles fuentes de generación de cada uno de los datos y, en base 
al análisis de las mismas, se concluye sobre la viabilidad de obtención de cada 
indicador. En esta fase, se define la forma más adecuada de representar cada uno 
de los indicadores, de forma que proporcionen el máximo de información acerca 
del nivel de logro o consecución del factor clave vinculado al proceso. 
f> avanza 
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4° Elaboración del diccionario de indicadores. El conjunto de indicadores 
definido debe documentarse en un manual que recoja la información más 
relevante de los mismos. 
2. Aspectos a considerar en la elaboración de los Indicadores 
Para la elaboración de los indicadores deben tenerse en cuenta las siguientes 
premisas: 
Deben diseñarse primero los indicadores de calidad y luego los de procesos. 
Deben fijarse los objetivos estratégicos y los requerimientos del cliente que se 
van a medir mediante el indicador. Estos objetivos deben suponer un desafío 
pero ser alcanzables. 
Deben medirse aquellos aspectos de los procesos que en mayor medida 
satisfacen los requerimientos del cliente, mayor incidencia tienen en los costes, 
o que mayor impacto tienen sobre los objetivos generales de la organización. 
Que la medición de un determinado aspecto sea factible. 
Determinar quiénes serán las personas responsables de llevar a cabo la 
medición. 
Establecer la periodicidad con que se van a repetir las mediciones. 
Que el número de indicadores identificados no sea muy extenso, para evitar 
solapamientos y favorecer el manejo de la información. 
Cuestiones Clave a la hora de la elaboración de los indicadores 
¿ Qué se hace ? 
Descripción de las actividades 
u é se desea medir? 
Selección de actividades prioritarias 
Q u i é n utilizará la información ? 
Selección de los destinatarios de la información 
Cada cuánto tiempo ? 
Selección de la periodicidad 
¿ Con qué se comparará ? 
Establecimiento de referentes, respecto a 
estructura, proceso o resultado 
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VIII.5. Diccionario de indicadores 
Todos los indicadores que se hayan establecido deben estar documentados en 
un diccionario de indicadores. La información que se debe incluir sobre cada 
indicador es la que se detalla a continuación: 
Datos identificativos: incluye todos los datos que permitan la identificación 
del indicador. 
• Nombre o título del indicador: debe expresar de forma clara y precisa el objeto 
de medición. 
• Código: se debe asignar un código a los indicadores que permita su 
clasificación y localización de forma rápida. Al igual que en las fichas 
técnicas de los procesos la codificación es libre, si bien es conveniente que 
se relacione el indicador con el proceso correspondiente y al área o unidad 
al que corresponde. 
• Definición: contiene una explicación clara, concisa y exacta del significado 
del indicador. Debe expresarse, en su caso, la fórmula empleada para el 
cálculo y las unidades de medida. 
Valor objetivo del indicador: tramo de valoración aceptable y puntos de 
alarma o ruptura (aquellos valores que queden fuera de dicho intervalo, es 
decir, que estén por debajo del mínimo o superen el máximo establecido). 
Datos de la medición: refleja el valor obtenido en la medición y datos de la toma 
(fecha y hora, persona que la realiza, etc.). 
Evolución histórica del indicador: deben figurar los valores del indicador 
realizadas en tomas anteriores. Para mostrar la evolución de una manera más 
visual se puede incluir una representación gráfica. 
Periodicidad o frecuencia con que se llevan a cabo las mediciones. 
Destinatarios de la información obtenida: indica el nombre o nombres de las 
personas a las que va dirigido el indicador, así como las áreas o unidades a las 
que pertenecen y la periodicidad con que se suministra la información. 
Nivel de agregación (global o segmentada). El indicador puede presentarse 
de manera global o bien segmentarlo por algún tipo de criterio (territorial, 
tipología de ciudadano, etc). 
Observaciones o sugerencias: cualquier aspecto sobre el que se quiera hacer 
una mención especial o destacar. 
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FICHA TECNICA DEL I N D I C A D O R 
DATOS IDENTIFICATEOS 
Título 
Definición (fórmula de cálculo y unidades de medida) 
VALOR OBJETIVO 
DATOS DE LA MEDICIÓN 
X Valor obtenido 
X Fecha 









X Unidad/Área X Periodicidad de suministro: 
1 
NIVEL DE AGREGACIÓN 
OBSERVACIONES 
I 
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Ejemplo 
Siguiendo con el ejemplo del sistema de reclamaciones del sistema sanitario de 
una comunidad autónoma, se presenta el siguiente ejemplo de ficha técnica de un 
indicador. 
FICHA TÉCNICA DEL INDICADOR 
DATOS I D E N T I F I C A T E O S 
Título 
Número medio diario de reclamaciones 
presentadas por los ciudadanos en un mes. 
Código 
NMR - RS - 04 
Definición 
Cociente entre el número total de reclamaciones presentadas por los 
ciudadanos en un mes, dividido por el número de días que tiene el mes. 
N Número total de reclamaciones presentadas por los ciudadanos, 
n Número total de días que tiene el mes. 
Indicador = N/n 
VALOR O B J E T I V O 
Se pretende que el límite máximo de la media diaria de reclamaciones 
presentadas en un mes no sea superior a 40 reclamaciones. 
DATOS DE LA MEDICIÓN 
Valor obtenido 




N° de reclamaciones 




Responsable de la medición 
Darío Fernández Carrasco 
Unidad/ Área 
Atención al Paciente 
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FICHA TÉCNICA DEL INDICADOR 
EVOLUCIÓN HISTÓRICA 
i 






























1.085 784 1.488 780 403 1.020 434 1.023 570 744 540 744 372 
N° de 
días/mes 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31 31 
Indicador 35 28 48 26 13 34 14 33 19 24 18 24 12 






NIVEL DE AGREGACIÓN 
Global 
OBSERVACIONES 
El mes de enero de 2004 se ha presentado el menor número medio de 
reclamaciones diarias desde el año 2003. 
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VIII.6. Destinatarios y usuarios de los indicadores 
La definición de los procesos y de los indicadores asociados a los mismos 
debe, a su vez, ser integrada en el sistema de indicadores de gestión de la organi-
zación, o en su caso, cuadro de mando, aportando la información relativa a los 
procesos. 
Se considera destinatario y/o usuario de los indicadores a cualquier persona o 
colectivo que pueda tener interés en recibir información económico-financiera 
relativa a entidades y/o servicios públicos, entre los que cabe destacar los 
siguientes: 
Gestores Públicos (políticos y directivos). 
Órganos políticos externos a la Administración. 
Ciudadanos y medios de comunicación. 
Órganos técnicos de control, internos y externos. 
Acreedores de la Administración, así como sus proveedores y demás entidades que se 
Instituciones académicas y científicas dedicadas al estudio de la actividad financiera de la 
Administración o de la actividad económica general. 
Organismos y organizaciones internacionales, dedicadas al análisis de la evolución de la 
economía internacional. 
Por otra parte, los indicadores, como instrumento para la toma de 
decisiones, deben servir tanto al nivel directivo como al nivel más operativo 
de la organización. 
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VIII.7. Sistema de Indicadores de Gestión 
Un Sistema de Indicadores es una herramienta que agrupa, de forma 
sintética y sistemática, información clave para el conocimiento rápido y conciso de 
la consecución de los objetivos de una organización. Su finalidad es la medición 
y mejora de la actuación de la organización. 
Introducir una mayor calidad en los servicios públicos de la Administración 
significa gestionar y controlar los resultados teniendo como referente priorita-
rio las demandas de los ciudadanos. Los ciudadanos tienen derecho a conocer 
cómo se utilizan los recursos a los que contribuye, cuáles son las prestaciones que 
puede demandar y en qué términos, con qué requisitos y en qué condiciones o 
formas se le ofrecen. 
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Además, la Administración debe difundir los compromisos de calidad que 
asume ante los ciudadanos a través de su plasmación concreta en indicadores 
y estándares que reflejen, de forma permanente, las mejoras del servicio y 
su adaptación a las nuevas expectativas. 
Estos compromisos, indicadores y estándares, medidores de calidad, 
necesitan de sistemas de evaluación que permitan apreciar el grado de 
consecución de los objetivos fijados y el impacto de los resultados realmente 
obtenidos, es decir, conocer y evaluar de forma rigurosa los niveles de eficacia y 
eficiencia alcanzados. 
Es preciso que los indicadores que integren el sistema de información 
permitan extraer información acerca de aquellos aspectos clave para los 
responsables de la organización o unidad dentro de ésta. 
Como consecuencia del proceso de modernización y del nuevo enfoque 
adoptado por las administraciones públicas, cobran especial importancia los 
sistemas de información a la dirección, que basados en indicadores clave de 
la gestión, contribuyen al asentamiento de un estilo de gestión fundamentado en la 
descentralización de responsabilidades y en la dirección por objetivos. 
En el pasado reciente, las organizaciones en el ámbito público sólo han 
dispuesto de información sobre su consumo de recursos en términos del grado 
de ejecución del gasto previsto. Sólo por medio del establecimiento de 
indicadores de gestión que proporcionen información sistemática de los 
resultados producidos es como puede ser factible conocer y evaluar de forma 
rigurosa los niveles de eficacia y eficiencia alcanzados. 
Los indicadores, como elementos integrantes de un sistema de información 
poseen un gran valor como instrumento de ayuda en el desarrollo de alguna, 
varias o la totalidad de las etapas clave del ciclo de gestión, tanto de un servicio 
público (planificación, prestación y control) como de una política o programa de 
ámbito público. 
En este sentido, los indicadores que se recogen en las cartas de servicios 
y que permiten controlar el nivel de calidad con que son prestados los servicios 
por la Administración Pública son un ejemplo de la aplicabilidad y utilidad 
de estos sistemas. 
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IX. La Mejora de los Procesos 
IX.1. Introducción 
Como se ha visto a lo largo de los diferentes capítulos de este libro, todo 
proceso debe llevar asociado uno o varios indicadores que permitan realizar un 
seguimiento de la evolución del proceso. 
Este seguimiento permite mantener el proceso bajo control, y verificar, 
periódicamente, que se cumplen los valores objetivos establecidos para dicho 
proceso. 
La mejora continua permite la introducción de mejoras incrementales en los 
procesos, destinadas a reducir su variabilidad o mejorar su rendimiento. De este 
modo, se favorece la reducción de los costes del proceso, incrementando su 
eficiencia y se mejora su rendimiento, incrementando su eficacia. 
Cuando el proceso ha quedado desfasado, entonces puede ser necesario llevar 
a cabo una revisión fundamental del mismo y un rediseño radical destinado a 
obtener grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez. Esto 
es lo que se conoce como reingeniería de procesos, y tiene un fuerte impacto en 
los resultados de la organización. 
IX.2. Mejora de procesos 
Mejorar un proceso conlleva realizar transformaciones en él con el objetivo de 
hacerlo más eficaz y eficiente, para evitar posibles despilfarras y mejorar su 
rendimiento, orientándolo a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. 
Los Planes de Mejora Continua, cuando hacen referencia a los procesos, 




FASES PARA LA MEJORA DE PROCESOS 
MEDIANTE SU REVISIÓN Y MODIFICACIÓN CONTINUA 
A continuación se describen los pasos que se deben seguir para la mejora de 
los procesos basado en el modelo desarrollado por Kaoru Ishikawa. 
1. Identificación, definición del proceso real 
y posterior medición y análisis del mismo 
Como ya se ha visto en capítulos anteriores, la identificación y definición del 
proceso consiste en conocer la secuencia de actividades y tareas que conforman 
el proceso, para poder establecer cuáles son sus límites, sus clientes, sus 
proveedores, el input, el output, etc. 
Una vez definido el proceso, se procede a su medición y análisis, mediante el 
estudio de los indicadores, a través de los cuales se detectan aquellas áreas del 
proceso que son susceptibles de mejora. 
Otra fuente importantísima para la identificación de oportunidades de mejora 
es el análisis de las quejas y reclamaciones presentadas por los ciudadanos, así 
como de las incidencias y el resultado de encuestas de satisfacción. 
No se puede mejorar un proceso si no se disponen de datos, por lo que es 
necesario establecer indicadores que posibiliten revisar la eficacia y eficiencia de 
los procesos. Esto permite controlar el proceso y conocer su variabilidad. 
2. Identificación de oportunidades de mejora e implementación 
En función de los resultados obtenidos en la fase anterior se identifican las 
áreas de mejora y se procede a realizar los cambios necesarios para la mejora del 
proceso. 
Una vez que se ha modificado el proceso con las mejoras detectadas, habrá 
que medir nuevamente los resultados para comprobar que las innovaciones son 
positivas. 
3. Normalización/estabilización del proceso 
Para garantizar la estabilidad del proceso y reducir de este modo la variabilidad 
del mismo se deberán perfeccionar las mejoras introducidas hasta conseguir un 
nivel estable de resultados. 
4. Plan para la revisión y mejora continua 
Verificado la bondad de los cambios introducidos y estabilizado el proceso, se 
diseñarán los mecanismos de seguimiento dentro del proceso que permitan 
controlar el mismo y llevar a cabo la mejora continua de los procesos. 
98 Trabajando con los procesos www.jcyl .es/dgmodernizacion 
IX. La Mejora de los Procesos 








Detectar lo que desean y necesitan los clientes. 
Describir el proceso con el nivel de detalle necesario. 
Incluir las medidas adecuadas. 
Estudiar los resultados de las medidas. 
Detectar áreas potenciales de mejora. 







Diseñar y aplicar los cambios para la mejora. 
Medir los resultados para comprobar que los cambios son 
positivos. 
Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel 
estable de resultados. 
Documentar las mejoras para normalizarlas. 
' Plan para la 
revisión y mejora 
i continuas 
Diseñar medidas de seguimiento dentro del proceso. 
Realizar las medidas. 
Analizar los resultados. 
Tomar acciones para mejorar los resultados. 
IX.3. Priorización de procesos para su mejora 
La mejora de los procesos debe abordarse de forma continua, gradual y no de 
golpe y de forma global. La mejora y el cambio requieren tiempo y su maduración 
dentro de la organización, por lo que es preferible hacer las cosas paso a paso. 
Por ello, es preciso seleccionar los procesos a mejorar, estableciendo unos 
criterios de priorización que optimicen el proceso de mejora. Entre los criterios 
para la priorización en la selección de los procesos a mejorar son fundamentales 
los siguientes: 
Importancia o peso relativo del proceso en la organización. Parece lógico 
que la organización centre sus esfuerzos en mejorar aquellos procesos críticos, 
que inciden de forma directa en los resultados que alcance la organización y 
en la consecución de su misión, visión (hacia dónde se desea dirigir la 
organización) y a sus objetivos estratégicos. Asimismo, no habrá de olvidar la 
sostenibilidad del negocio. 
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Impacto en el cliente. Por otra parte, la organización deberá orientar sus 
esfuerzos de mejora hacia la orientación de los procesos a la satisfacción de 
los clientes y, por tanto, priorizará sobre aquellos procesos cuya mejora tenga 
un impacto positivo en el cliente, aportándole mayor valor, introduciendo 
nuevos procesos, reduciendo errores o reclamaciones, contribuyendo a la 
mejora de la reputación de la organización, etc. 
Impacto sobre las personas. La dirección de la organización deberá tener 
presente las posibles barreras al cambio que pudieran frenar el desarrollo de 
la mejora de un determinado proceso, si existen los recursos humanos adecua-
dos, así como los posibles impactos sobre la satisfacción y motivación de las 
personas que integran la organización, así como en el desempeño de su traba-
jo. En dicho sentido, también será fundamental acompañar las medidas de 
mejora de otras tales como la formación, la involucración y la implicación en 
la mejora. 
Requerimientos y costes de la mejora. Resulta también fundamental 
analizar la mejora en términos de eficacia, eficiencia y flexibilidad. De este 
modo, se deberán analizar los recursos precisos, la variación de costes en los 
que se incurren y las mejoras que se podrían conseguir en términos de 
tiempos, rendimiento, racionalización en la gestión de los recursos y ahorro de 
costes, etc. 
Impacto sobre la organización y riesgo. Se deberá analizar también el 
posible impacto sobre la cultura y estructura de la organización. Asimismo, 
habrán de analizarse los riesgos sobre la organización derivados de la mejora 
de los procesos (por ejemplo si ésta posee los recursos adecuados para 
desarrollarla, la estructura de costes, las posibles influencias en el 
posicionamiento a corto plazo en el mercado, etc.). 
Por otra parte, está claro que se deberá actuar primero sobre aquellos proce-
sos que poseen mayor peso dentro de la organización, con mayores oportuni-
dades de mejora y que contribuyen en mayor medida a mejorar el posiciona-
miento de ésta en el mercado. 
Grado de aplicabilidad o extensión de los posibles resultados a la mejo-
ra de otros procesos. Con vistas a la optimización del proceso de mejora 
continua, el aprovechamiento de sinergias y economías de escala, a la hora de 
seleccionar los proceso a mejorar, la organización deberá considerar el grado 
en que las actuaciones desarrolladas y los resultados obtenidos podrían ser 
extrapolables a la mejora de otros procesos similares. Para ello, es fundamen-
tal establecer una clasificación de procesos atendiendo a grupos funcionales. 
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Otros criterios de priorización 
Existencia de quejas o sugerencias de mejora procedentes de los 
clientes, tanto externos como internos. 
Procesos con un elevado coste. 
Existencia de ese proceso en otra organización que se realiza de forma 
más eficiente (benchmarking). 
• Excesivo tiempo medio de transformación del input en output (tiempo 
de ciclo del proceso). 
• Aparición de nuevas tecnologías. 
IX.4. Herramientas de priorización de procesos 
1. Matriz de Selección Ponderada o Matriz Multicriterio 
Esta matriz permite seleccionar aquellos procesos que sean en mayor medida 
susceptibles de mejora dentro de la organización. Para ello, se tiene en cuenta la 
incidencia de estos procesos en una serie de criterios que se consideran clave. 
Desarrollo metodológico 
Confeccionar un listado de los procesos que son susceptibles de mejora. 
Seleccionar por consenso los criterios más importantes en base a los cuales se 
van a priorizar los procesos. Es conveniente que el número de criterios no sea 
muy elevado. 
A cada criterio se le asigna un peso específico que oscila entre 1 y 10. Los 
pesos se asignan en función del impacto que se le supone a cada criterio, por 
lo que si varios criterios tienen igual peso es porque su relevancia es la misma. 
Para cada proceso se considera en que medida satisface cada uno de los 
criterios, puntuando de esta manera de 0 a 10. Esta puntuación figurará en la 
derecha de cada celda. 
La puntuación otorgada a cada proceso para cada criterio se multiplica por el 
peso específico de cada criterio correspondiente, y se coloca a la izquierda de 
cada casilla. Finalmente se suman estas puntuaciones y se categorizan por 
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2. Matriz de Priorización de la Mejora de Procesos 
Esta matriz permite seleccionar en base a dos criterios clave, aquellos 
procesos a los que se debe dar prioridad para llevar a cabo acciones de mejora 
sobre ellos. 
Así, se podría elaborar por ejemplo, una matriz de priorización en función a 
los criterios de oportunidad y del impacto. De este modo, se tendría en cuenta la 
incidencia que este hecho tendría en los clientes y en la organización (impacto), 
la repercusión en el rendimiento, la disponibilidad de recursos y la resistencia al 
cambio entre los distintos agentes pertenecientes a la organización (oportunidad 
de mejora). 
La elección de los criterios discriminantes dependerá de los factores que la 
organización considere más importantes. 
En cada uno de los ejes de la matriz se representarán los criterios que se van 
a utilizar para llevar a cabo la priorización de los procesos, en una escala que oscila 
entre bajo, medio y alto. En función del grado de impacto que el proceso tenga 
en el cliente, y de la oportunidad de mejora, se colocará en una zona u otra de la 
matriz. De este modo, al acabar el análisis se tendrán en la zona superior derecha 
aquellos procesos cuyo nivel de priorización es máximo, y en la zona inferior 
izquierda aquellos que tienen menos necesidad de mejora. 
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MATRIZ DE PRIORIZACION DE PROCESOS 
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La necesidad de esta priorización entre los procesos es obvia: a la hora de abordar un 
posible diseño o rediseño de los procesos, será más eficaz para la consecución de resultados 
destacables el comenzar por los que son clave para la organización y, entre ellos, los que ten-
gan más posibilidades de alcanzar el éxito a corto plazo; posteriormente, y aprovechando la 
experiencia acumulada en los procesos clave se abordarán todos los demás. 
IX.5. Actuaciones encaminadas a la mejora 
de los procesos 
Mejorar un proceso conlleva realizar transformaciones en él con el objetivo de 
hacerlo más eficaz y eficiente, para evitar posibles despilfarras y mejorar su 
rendimiento. Entre las herramientas que se pueden utilizar para ello figuran las 
siguientes: 
Supresión de actividades o tareas que no aporten valor añadido 
En la medida de lo posible, se deben minimizar o en su caso suprimir aquellas 
tareas administrativas que generan un exceso de papeleo y un retraso en el ciclo 
del proceso y que no sean realmente necesarias. 
Para la identificación de cualquier actividad o tarea que ocasione demoras y no 
aporte valor añadido al proceso se pueden seguir las siguientes técnicas: 
Una vez que se ha realizado el diagrama de flujo de un proceso, se resalta con 
un rotulador fluorescente aquellas actividades relacionadas con la verificación, 
inspección, aprobación, etc., en definitiva, en las que pueda existir burocracia. 
El objetivo es comprobar que el grado de burocratización es el mínimo 
posible o el imprescindible para desarrollar cada actividad. 
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También se puede identificar puntos críticos en los que se genere un exceso 
de burocracia mediante la formulación de las siguientes preguntas: 
• ¿Se archivan copias sin necesidad?. 
• ¿Se necesitan varias firmas?. 
• ¿Se requieren varias copias? 
• ¿Se revisa el trabajo de otra persona innecesariamente?. 
• ¿Existe correspondencia que no se precisa? 
Eliminación de duplicidades 
Es preciso suprimir aquellas actividades que se repiten innecesariamente en 
diferentes fases del proceso o bien que son realizadas sin motivo por más de un 
puesto de trabajo. 
La duplicidad de tareas o actividades, origina un incremento de los costes, un 
aumento del tiempo de ciclo y a veces da lugar a errores derivados de las 
diferencias existentes entre distintas fuentes de información. 
Como ejemplos de duplicidad de actividades en el ámbito administrativo se 
pueden citar, entre otros: la existencia de bases de datos duplicadas, la reiteración 
de actividades por falta de coordinación ente las diferentes unidades 
administrativas, etc. 
Evaluación del valor añadido 
La evaluación del valor añadido estudia la contribución de las actividades de 
cada uno los procesos a la satisfacción de las necesidades y expectativas de los 
ciudadanos o usuarios de los servicios de la organización. Existen muchas 
actividades que la organización precisa internamente para el desarrollo de los 
procesos pero que no aportan valor al cliente final, así como otras que no agregan 
ningún tipo de valor. 
Por este motivo, se deben optimizar aquellas actividades que generan valor 
añadido, y suprimir o reducir las que no aporten valor al proceso. 
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EVALUACION DEL VALOR AÑADIDO 
Actividad/ Tarea 
Sí 





crear el producto o 
prestar el servicio? 
No 





• Ofrecer información 
al ciudadano. 
• Elaborar una guía 
informativa. 
Aportación de valor 
añadido para la 
organización 
• Registrar la fecha 
de entrada de 
documentos. 
* Preparar previsiones 
de gastos. 
No 
No aporta valor 
añadido 
- • Archivo de 
documentos. 
- • Revisión y 
aprobación. 
De este modo, cuando una actividad incida directamente en la satisfacción de los 
requerimientos de los ciudadanos se debe maximi%ar su desarrollo. Si por el contrario, la 
actividad añade valor internamente a la organización habrá que minimizar sus costes y 
tiempo de realización, mientras que si la actividad no genera valor a ningún agente se deberá 
comprobar si realmente es necesaria y en la medida de lo posible se suprimirá. 
Simplificación 
Consiste en disminuir la complejidad del proceso. Para ello, normalmente se 
deben reducir las fases, las tareas y las dependencias existentes entre los diferentes 
procesos de la organización. 
Entre las acciones que se pueden llevar a cabo para simplificar los procesos se 
señalan las siguientes: 
Eliminar las posibles duplicidades y/o fraccionamiento de actividades. 
Supresión de cuellos de botella y simplificación de flujos. 
Elaborar los documentos internos de comunicación y la correspondencia de 
forma clara, breve y concisa. 
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Normalización de los documentos utilizados. 
Acortar las reuniones de trabajo y establecer un guión previo de los temas a 
tratar. 
Evitar las manipulaciones innecesarias. 
Evitar la creación de copias y el registro de datos inútiles. 
Análisis del ciclo de tiempo del proceso 
El ciclo de tiempo del proceso es el tiempo que transcurre necesariamente 
para la transformación del input en output. En la medida de lo posible, para 
mejorar el proceso, se deben buscar formas de reducir su tiempo de ciclo para 
satisfacer o exceder las expectativas del usuario, minimizando a su vez los costes 
que suponen la dedicación de recursos durante un mayor tiempo. 
Los siguientes procedimientos se emplean para acortar el tiempo de ciclo de 
los procesos: 
Realización de las actividades en paralelo en lugar de en serie, cuando sea 
posible. 
Optimizar la secuencia de las tareas. Analizar el orden de realización de las 
distintas actividades para ver si una modificación en el mismo puede suponer 
una reducción en el tiempo de ciclo. 
Evitar aquellas interrupciones que generan demoras en el proceso. Para ello, 
se debe de dar preferencia a las actividades críticas del proceso. 
Perfeccionar la regulación del tiempo de ciclo. Una adecuada coordinación y 
sincronización en el tiempo de ejecución de las distintas actividades puede dar 
lugar a una reducción del tiempo de ciclo, al conseguir la supresión de tiempos 
de espera. 
Minimizar el número de errores 
Es necesario establecer mecanismos que disminuyan al máximo la posibilidad 
de cometer errores y garanticen el correcto desempeño de una actividad. 
Eficiencia en la utilización de los recursos y equipos 
materiales y humanos 
Promover una adecuada utilización de los recursos materiales y fomentar un 
buen ambiente de trabajo, ayudan a mejorar el desempeño general. 
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Lenguaje simple 
Redactar documentos de manera sencilla, simplificar formatos y transmitir 
órdenes o instrucciones claras de manera que sean claramente comprensibles a 
todas las personas a las que van dirigidas. 
Estandarización 
Es necesario que los procesos estén bien documentados y que recojan cómo 
se van a desarrollar las tareas. En este sentido, se debe buscar la mejor forma de 
desempeñar las diferentes actividades, y que las mismas se realicen siempre igual 
por todo el personal involucrado en su ejecución. 
Asociación con proveedores 
El resultado (output) del proceso depende, en gran parte, de la calidad de las 
entradas (input: información, documentación, etc.) que recibe el proceso. Se han 
de definir el contenido, formato y momento más idóneos de las entradas al 
proceso. Para ello, resulta de gran utilidad que los proveedores formen parte del 
proceso, al objeto de mejorar la calidad desde el inicio, y no incurrir en costes de 
controles de entrada innecesarios. 
Mejora mediante cambio del proceso 
Esta herramienta se utiliza cuando las anteriores no son suficientes para 
obtener los resultados deseados. Se trata de buscar cambios significativos en el 
proceso, ideando nuevos flujos de información, secuencias de tareas, etc. para la 
optimización de los resultados. 
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Automatización y/o informatización del proceso 
Aplicar herramientas informáticas, aplicaciones, bases de datos, a las 
actividades y tareas que forman parte del proceso, evitando en lo posible el 
desarrollo manual de las mismas, la solicitud de consultas de información, así 
como la generación de documentación innecesaria. 
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IX.6. Mejora Continua 
1. Concepto de Mejora Continua 
La mejora continua en una organización que comparte una filosofía de la cali-
dad total o excelencia parte de la idea de que toda situación es mejorable. 
De esta forma, la búsqueda de la excelencia debe contemplar la mejora 
continua de los resultados contemplados en todos los ámbitos (satisfacción del 
cliente/usuario, de las personas que integran la organización, contribución a la 
mejora de la sociedad y resultados de negocio). 
Para alcanzarla, habrá que desarrollar una adecuada gestión de los clientes 
internos (capital humano, unidades y departamentos) y externos, los recursos, 
incluyendo el conocimiento, el aprendizaje, la creatividad, la innovación y el 
aprovechamiento de las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologías, 
las alianzas, y una óptima gestión de los procesos y las relaciones con los 
clientes. 
Según el Modelo americano Malcolm Baldrige (1999), la mejora y el apren-
dizaje continuo deben ser parte del trabajo diario, desarrollados tanto a nivel 
individual como global dentro de la organización, corregir los problemas en su 
origen. Ambos deben ser emprendidos aprovechando oportunidades para 
innovar y hacer mejor las cosas, así como para corregir los problemas. 
Según el Modelo europeo EFQM de Excelencia, la organización comprome-
tida con la calidad total refuerza su compromiso de mejora continua y para 
ello adopta una estrategia más madura y sólida que afecta a todos los ámbi-
tos facilitadores (liderazgo, política y estrategia, gestión del capital humano y los 
recursos, gestión de los procesos y de las alianzas) y los resultados (en el cliente, 
en el personal, en la sociedad y en los resultado clave). 
El establecimiento de un sistema de indicadores que permitan realizar un 
seguimiento del desarrollo de los procesos y del grado de consecución de los 
objetivos prefijados está dirigido a la MEJORA CONTINUA de los mismos, es 
decir, a asegurar la eficacia y calidad de resultados de forma continuada. 
2. El Ciclo de Mejora Continua 
En la filosofía del Modelo EFQM se pone énfasis en la importancia del ciclo 
de mejora PDCA (planificar -en inglés Pían-, hacer -en inglés Do-, verificar -en 
inglés Check-, y actuar -en inglés ^ct-). Para ello, podemos encontrar un esquema 
lógico denominado por éste "REDER" (RADAR en inglés), conformados por 
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cinco elementos: Resultados y 4 elementos dentro de los criterios Agentes 
Facilitadores (Enfoque, Despliegue, Evaluación y Revisión) que se 
corresponden con Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, respectivamente, del ciclo 
PDCA. 
Por Resultados entendemos los logros, tanto en términos económicos y 
financieros como operativos y de satisfacción de las expectativas de todos los gru-
pos de interés de la organización como consecuencia del enfoque estratégico y del 
despliegue. 
Para la consecución de dichos resultados la organización deberá realizar un 
Enfoque o planteamiento de los criterios sólidamente fundamentados e integra-
dos en todos los aspectos de la organización. 
Dichos enfoques deberán tener un Despliegue de manera sistemática para 
asegurar una implantación completa. 
Por último, la organización deberá Evaluar y Revisar la efectividad de los 
enfoques y despliegues utilizados, identificando y estableciendo prioridades para, 
a continuación, planificar e implantar las mejoras precisas en base a las conclusio-
nes de la evaluación. 
El ciclo de mejora continua (PDCA), denominado Ciclo Deming en Japón, en 
honor a su autor, puede sintetizarse en las siguientes etapas: 
PLANIFICAR: este primer paso consiste en analizar, identificar áreas de 
mejora, establecer metas, objetivos y métodos para alcanzarlos y elaborar un 
plan de acción para la mejora. 
HACER: este segundo paso consistiría en implantar o desarrollar lo planifi-
cado anteriormente. Es deseable poder controlar los efectos y aprovechar 
sinergias y economías de escala en la gestión del cambio. Para ello, en muchas 
ocasiones será preciso comenzar con un proyecto piloto, modelizando el cam-
bio y extrayendo conclusiones y conocimientos de los resultados aplicables al 
resto de la organización o de los procesos implicados. 
VERIFICAR: consiste en analizar los efectos de lo realizado anteriormente. 
ACTUAR: en esta etapa se implantarán las correcciones oportunas de forma 
que se actualizará la planificación. 
De esta forma, se habría cubierto un ciclo completo de mejora y los pasos 
sucesivos consistirían en repetir el proceso en todas sus etapas anteriores y de 
forma continua, puesto que siempre habría posibilidades de mejora. 
Como puede observarse, la filosofía de la mejora continua desafía los estánda-
res establecidos, revisándolos y haciéndolos cada vez más exigentes, y realizando 
ajustes continuos en la orientación de los procesos a sus clientes o destinatarios. 
109 
avanza 
Correspondencia del Ciclo Reder con el Ciclo PDCA 
3. Aplicación del Ciclo de Mejora Continua 
en la Administración 
A continuación se refleja de manera esquemática la aplicación del ciclo de 
mejora continua PDCA en una administración. 
Como se refleja el primer paso es definir las características del servicio o pro-
ceso de acuerdo a unos atributos de calidad que se han establecido previamente 
atendiendo a los requerimientos y expectativas de los ciudadanos. 
A su vez, también se especificarán los indicadores que medirán el rendimien-
to del proceso o las características del servicio. Ligado a los indicadores se deter-
minarán los estándares u objetivos operativos del proceso o servicio. 
El siguiente paso es el desarrollo del proceso o la prestación del servicio en 
función de las características establecidas y definidas en la fase anterior. 
Posteriormente, se llevará a cabo la medición y seguimiento periódico de los 
indicadores para analizar el rendimiento del proceso y verificar el grado de cum-
plimiento de los objetivos o estándares. De este modo, se establece un control de 
la evolución del proceso. 
Por último, en base a los resultados obtenidos del análisis de los procesos o de 
la prestación al servicio se identifican y desarrollan las acciones de mejora que se 
aplicarán en la fase de planificación y el ciclo se desarrollaría nuevamente. 
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De este modo, siguiendo una estrategia de mejora continua, se consigue 
mejorar los procesos y la prestación de servicios al ciudadano, poco a poco y de 
forma constante. 
CICLO PDCA APLICADO AL SERVICIO QUE SE OFRECE AL CIUDADANO 
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IX.7. ¿Reingeniería o Simplificación de procesos? 
La reingeniería de procesos es una revisión fundamental y un rediseño radical 
de los procesos clave que transforma el modo de trabajar de una organización, 
consiguiendo grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez. 
Por el contrario, la simplificación conlleva la mejora continua e incremental de 
los procesos en un determinado periodo de tiempo. Para ello, es preciso realizar 
un estudio del valor añadido por cada actividad y posteriormente eliminar 
aquellas actividades que resultan innecesarias para la organización debido a que 
no aportan valor a la misma. 
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MODELO CONCEPTUAL DE LA REINGENIERÍA 
¿Cuándo se utiliza la reingeniería? 
Una organización solamente debería utilizar la reingeniería de procesos 
cuando se encuentre en una o algunas de las siguientes situaciones: 
La organización tiene un posicionamiento desfavorable en relación a otras 
organizaciones de su entorno, especialmente en alguno de estos factores: 
calidad del servicio, flexibilidad y costes. 
Los procesos clave u operativos de la organización se han quedado 
desfasados. 
Aparición de cambios en el entorno, que favorecen la existencia de: 
• Nuevos requerimientos de los clientes: los ciudadanos necesitan nuevos 
servicios (servicios de teletramitación, servicios de guardería,...). 
• Innovaciones tecnológicas que modifican el "modo de hacer las cosas". 
Cambios cualitativos introducidos por otras organizaciones del entorno. 
La organización pretende adoptar una nueva visión y un nuevo planteamiento 
estratégico. 
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IX.8. Fases de un proyecto de reingeniería 
de procesos 
1. Consideraciones previas 
Como ya se ha comentado los proyectos de reingeniería que tienen éxito 
suponen un gran progreso para la organización. Sin embargo, este tipo de 
proyectos implican un riesgo significativo que debe verse compensado con los 
beneficios estimados que va a obtener la organización. Por esta razón, es 
conveniente antes de abordar un proyecto de reingeniería valorar el riesgo que 
lleva asociado, y por lo tanto considerar los siguientes aspectos: 
Realizar un estudio de los requerimientos y expectativas de los ciudadanos. 
Analizar rigurosamente el coste y los inconvenientes de las acciones a 
emprender y el impacto que las mismas tendrán posteriormente en la 
organización y su entorno. 
2. Fases de un Proyecto de Reingeniería de Procesos 
Una vez que la dirección ha decidido acometer el proyecto, a grandes rasgos, 
deberá seguir los siguientes pasos: 
FASES A SEGUIR EN UN REDISENO DE PROCESOS 
ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN DE PARTIDA 
SELECCIÓN DE LOS PROCESOS A REDISEÑAR 
CREACIÓN DEL EQUIPO DE REINGENIERÍA 
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REDISEÑO DEL PROCESO 
PUESTA EN MARCHA DE LAS MEJORAS 
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Análisis de la situación de partida 
La dirección asume el liderazgo y nombra a un líder que se encargue de dirigir 
el proyecto. 
Si la organización no tiene elaborado un mapa de procesos debería hacerlo en 
primer lugar, estableciendo igualmente un sistema de control de los procesos. 
Una vez que se tengan mediciones del rendimiento de los procesos, se llevará 
a cabo una evaluación del funcionamiento de los mismos, no sólo mediante 
criterios internos, sino también externos (benchmarking). 
Elaboración del plan de proyecto 
En esta fase se seleccionan los procesos a rediseñar y se planifica el trabajo de 
rediseño. 
La elección de los procesos a rediseñar se hará en base a las prioridades de la 
organización y a los criterios clave de éxito que haya identificado. 
Dentro de la planificación del trabajo de rediseño, se debe reflejar la 
asignación de recursos y personal necesarios para acometer el proyecto, la 
metodología que se va a seguir y el calendario previsto en el que se reflejen los 
hitos más importantes del proyecto. 
Creación del equipo de rediseño 
Se realiza la selección de los miembros del equipo y se determina la 
responsabilidad que tendrá cada uno. Es importante que dentro del equipo exista 
una o varias personas con experiencia en reingeniería de procesos y que los demás 
reciban formación en esta materia. 
Por otro lado, también es conveniente establecer objetivos a cumplir por el 
equipo de trabajo dentro del calendario definido. 
Rediseño del proceso 
El equipo de trabajo siguiendo el calendario establecido, lleva a cabo el 
rediseño del proceso. 
Para favorecer las dinámicas de grupo y reuniones de trabajo se pueden 
utilizar diversas herramientas como: 
Brainstorming o tormenta de ideas. 
Diagrama causa efecto (Ishikawa) 
Diagrama de Pareto 
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Puesta en marcha de las mejoras 
El equipo de trabajo junto con el líder y el apoyo de la dirección pondrá en 
funcionamiento el nuevo proceso. 
3. Factores que ayudan a conseguir el éxito 
de un Proyecto de Reingeniería de Procesos 
Contar con el apoyo y compromiso de la alta dirección y con la voluntariedad 
de los mandos intermedios implicados. 
Tener en cuenta a la hora de elaborar el rediseño la cultura de la organización, 
las responsabilidades y autoridades actuales, las capacidades y roles de las 
personas, y los sistemas de medición y control. 
Adoptar acciones encaminadas a reducir la resistencia al cambio, considerando 
la trascendencia que un proyecto de reingeniería puede tener para el personal. 
Seleccionar adecuadamente los procesos que incluyen las actividades que 
determinan los factores críticos de éxito de la organización. 
IX.9. Introducción al Seis Sigma 
Dentro de la mejora de los procesos, Seis Sigma, se constituye en el momento 
actual como un instrumento clave para la optimización de los mismos. 
1. ¿Qué es Seis Sigma? 
Es un sistema de gestión de calidad centrado en el cliente/ciudadano y que se 
vale de una metodología rigurosa, que contempla herramientas y técnicas 
estadísticas que le permiten mejorar el rendimiento de los procesos. 
La mejora y optimización de los procesos se consigue tanto disminuyendo el 
número total de errores/defectos como a su vez reduciendo su variabilidad. 
El nombre Seis Sigma, está ligado al pensamiento estadístico. La Sigma (a) en 
estadística hace alusión a la dispersión de una distribución de valores. Seis Sigma 
establece una medida que cuantifica el número de defectos en un proceso 
específico. De este modo, a mayor valor de la sigma, menor número de defectos. 
En concreto conseguir un nivel Seis Sigma en un proceso, significa que el proceso 
genera 3,4 defectos por millón de oportunidades. 
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2. Aportaciones de la Metodología Seis Sigma 
Entre las mejoras que aporta la implantación de un proyecto de Seis Sigma se 
pueden destacar las siguientes: 
Búsqueda de la satisfacción del cliente/ciudadano a través de una 
metodología específica. La medición de los procesos de la organización se 
realiza desde la perspectiva del cliente y se controla la variación de los 
procesos para ajustarlos a los requerimientos del cliente/ciudadano. 
Reducción de los costes de la no calidad. Consigue disminuir los costes 
derivados de aquellos procesos que necesitan un elevado grado de control por 
el importante número de defectos generados en los mismos. 
Búsqueda de la excelencia en los procesos mediante la reducción o 
eliminación de su variación. Comprender y controlar la variación de los 
procesos permite mantener la misma dentro de los límites de satisfacción para 
los clientes. 
Toma de decisiones objetivas basadas en datos. La metodología Seis 
Sigma establece sistemas de medición de los procesos que aportan datos 
fiables del rendimiento de los mismos, lo que favorece que la toma de 
decisiones se efectúe de una manera objetiva y rigurosa. 
Por otra parte, antes de ejecutar un proyecto de Seis Sigma se cuantifica el 
impacto futuro que va a generar. 
Utilización de un mismo lenguaje de gestión. El uso de un lenguaje común permite 
la comparación tanto entre áreas o unidades de una misma organización, 
como entre distintas organizaciones. 
Participación activa y formación del personal de la organización en calidad y técnicas 
estadísticas. El personal de la organización se implica en la mejora de la misma 
y recibe una formación específica en materia de calidad y en metodología Seis 
Sigma. 
3. Diferencias entre el enfoque tradicional 
de la Calidad y la Estrategia Seis Sigma 
En la tabla adjunta se reflejan las principales diferencias existentes entre los 
modelos de calidad tradicionales y la estrategia Seis Sigma. 
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CALIDAD TRADICIONAL SEIS SIGMA 
Estructura rígida y enfoque reactivo. 
Centralización. 
Estructura organizada para la detección y 
solución de los problemas. 
Descentralización y enfoque proactivo. 
No existe una aplicación organizada de las 
herramientas de mejora. 
Utilización organizada de las herramientas 
de mejora y de las técnicas estadísticas 
para la resolución de problemas. 
No existe soporte en la aplicación de las 
herramientas de mejora. Se aplican de 
manera aislada. 
Se instruye al personal para la utilización 
de las herramientas de mejora. 
Las decisiones se realizan de manera 
intuitiva y subjetiva. 
Las decisiones se fundamentan en datos 
concisos y objetivos. 
No se desarrollan actuaciones preventivas, 
sino que se solucionan los problemas de 
manera provisional. 
Se busca el origen de los problemas para 
implementar soluciones efectivas y 
prevenir la recurrencia del problema. 
No existen planes de formación 
estructurados. 
Se ofrecen planes de formación 
estructurados para la aplicación de la 
metodología. 
Está enfocada exclusivamente en la 
inspección para la detección de defectos. 
Está enfocada al control de los procesos, 
para la eliminación de defectos. 117 
4. Organización de Seis Sigma 
La metodología Seis Sigma establece una estructura similar a la de la propia 
organización y define claramente los roles y responsabilidades de cada miembro. 
De este modo, las personas que participan en un proyecto Seis Sigma tienen 
perfectamente definidas sus funciones y cada integrante del equipo colabora de 
manera importante en la búsqueda de la excelencia de la organización. 
Alta dirección 
Los altos directivos son los responsables de integrar la cultura Seis Sigma en 
la organización y alinearla con la misión y estrategia de la misma. Para ello, debe 
seleccionar adecuadamente los proyectos que se van a desarrollar y los 
componentes que integrarán los equipos. 
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La dirección debe diseñar políticas para el reconocimiento de la labor desem-
peñada por los equipos de mejora y comunicar de manera efectiva las mejoras 
conseguidas a toda la organización. 
Champions o promotores 
Son los líderes seleccionados para organizar, desplegar e implantar la metodo-
logía Seis Sima en la organización, es decir, son las personas que asumen la res-
ponsabilidad de los proyectos. Asimismo deben comprobar que se destinan los 
recursos necesarios, reconocer el trabajo realizado por el equipo e informar a la 
alta dirección de la marcha de los proyectos. 
Master black belt o expertos 
Son los encargados de favorecer el cambio y la adopción de la estrategia de 
mejora en toda la organización. Dedican todo su tiempo a la formación, orienta-
ción y soporte de los black belt y green belt, y a realizar el seguimiento de los 
grandes proyectos, así como a difundir dentro de sus áreas o unidades, los pro-
gresos conseguidos. 
Black belt o cinturones negros 
Son los líderes de grandes proyectos, de carácter estratégico y multifuncional. 
Dirigen directamente la labor que realizan los green belt y ayudan a las personas 
de las organizaciones a analizar y controlar los procesos en los que trabajan. Los 
black belt dedican todo su tiempo a la realización de proyectos Seis Sigma y deben 
cumplir los siguientes requisitos: 
Poseer una larga experiencia dentro de la organización y más concretamente 
dentro de su área o unidad de actuación. 
Tener amplios conocimientos de técnicas estadísticas y de resolución de 
problemas. 
Poseer habilidades de liderazgo y organizativas, para coordinar equipos de 
trabajo. 
Ser de carácter dinámico, capaces de gestionar el cambio. 
Green belt o cinturones verdes 
Lideran proyectos de menor envergadura dentro de sus áreas o unidades 
respectivas. La dedicación de los green belt a los proyectos es a tiempo parcial y 
tienen menor grado de responsabilidad. Están formados en materia de calidad y 
en metodología Seis Sigma, pero el nivel de exigencia formativa es menor que en 
los black belt. 
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5. Pautas para la Implantación de un Proyecto Seis Sigma 
A continuación se exponen brevemente los pasos que debe seguir una 
organización para implantar un proyecto de Seis Sigma. 
Asunción del cambio 
La implantación de la metodología Seis Sigma exige la formación del personal 
y la dedicación de altos cargos de la organización. Todo ello puede generar 
oposición de la dirección, por lo que resulta obvio que deben ser los dirigentes 
quienes asuman la necesidad del cambio. 
Una vez que la alta dirección asume la necesidad de implantar la metodología 
Seis Sigma, selecciona aquellos directivos que serán futuros champions y que 
formarán parte de un programa formativo. Seguidamente se escogerán aquellas 
personas que constituirán el primer grupo de black belt. Es clave seleccionar 
personas capaces y que no pertenezcan solamente a la alta dirección, sino que 
también se encuentre personal del segundo nivel del organigrama. 
Desarrollo de objetivos 
La dirección deberá comunicar a toda el personal de la organización la 
decisión de implantar la metodología Seis Sigma. En este sentido, es muy 
importante el papel del champion que debe ser capaz de ilusionar a toda la 
organización y crear el nivel de confianza necesario para vencer la posible 
resistencia al cambio del personal. 
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Se impartirá formación al primer grupo de black belt y cada uno de ellos, 
realizará al menos un proyecto. Se debe poner especial cuidado, en la selección de 
los primeros proyectos que se van a desarrollar en la organización, puesto que su 
resultado tendrá una incidencia clave en la percepción que tenga el personal de la 
nueva metodología. 
El champion y el black belt deberán establecer la estructura de los proyectos 
por lo que se deberá seleccionar a un grupo de personas a los que se les impartirá 
la formación necesaria ya sea interna o externamente. 
La formación y promoción son aspectos fundamentales en la metodología 
Seis Sigma por lo que es preciso que se definan claramente. La formación podrá 
ser tanto interna como externa, si bien es claro que la formación interna lleva 
aparejado un gran volumen de trabajo. Por su parte, la promoción incluye todas 
aquellas acciones que garantizan la difusión de Seis Sigma dentro de la 
organización, los reconocimientos a los proyectos más destacados, así como 
cualquier otra actividad de carácter divulgativo. 
Ejecución del proyecto 
Una vez seleccionados y formados los primeros expertos, se deben elegir 
aquellas personas de cada área o unidad que se convertirán en black belt y green 
belt. En una primera fase se formarán los green belt, de entre los cuales se 
seleccionarán para ser black belt, aquellos que hayan demostrado un mayor grado 
de asimilación y dominio de las herramientas Seis Sigma o que hayan diseñado el 
mejor proyecto. 
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Del mismo modo, se ofrecerá formación a aquellos directivos que no hayan 
sido formados previamente. El objetivo es asegurar que los directivos asuman la 
responsabilidad de implantar la metodología Seis Sigma en su área o unidad. 
El personal formado participa en el desarrollo de distintos proyectos, lo que 
les da la oportunidad de validar el desarrollo de la metodología. Los líderes 
(champion y black belt) deben realizar el seguimiento de los proyectos y velar por 
su correcta ejecución. 
Posteriormente, es muy importante el reconocimiento de los primeros 
resultados y comunicar las experiencias de los mismos a todo el personal de la 
organización. 
Evaluación de resultados 
Se realizará una valoración de los proyectos que se han desarrollado, una 
evaluación del impacto real de cada proyecto y un análisis por áreas o unidades. 
En la siguiente figura se muestran de forma esquematizada el desarrollo de 
acciones necesarias para implantar la metodología Seis Sigma en una 
organización. 
ESTRATEGIA EN LA IMPLANTACIÓN DE SEIS SIGMA 
• Convicción absoluta 
de la alta dirección 
de la necesidad 
de implantar la 
metodología 
Seis Sigma 
• Formación de 
Champions 
• Selección de los 
primeros Black Belt 
• Informar a la 
organización 
• Diseño del cuadro 
de indicadores 
• Formación de los 
primeros Black Belt 
• Desarrollo de los 
primeros proyectos 
• Establecimiento de 
la estructura de los 
proyectos (formadores, 
black belt y 
green belt) 




• Selección de expertos 
por áreas o unidades 
• Formación de 
expertos y 
• Confirmación y 
contraste de la 
metodología 
• Reconocimiento 
de los primeros 
resultados 
• Comunicación de 
proyectos 
• Seguimiento y control 
regular de los 
proyectos 
• Valoración de los 
proyectos 
desarrollados 
• Evaluación del 
impacto real de 
cada proyecto 




6. Metodologías de Seis Sigma 
Seis Sigma conjuga tres metodologías centradas en los procesos de la 
organización como son: la mejora de procesos, el rediseño y la gestión por 
procesos. La combinación de todas ellas supone un gran avance en la búsqueda 
de la excelencia de las organizaciones. 
Metodología de Mejora o DMAIC 
La metodología DMAIC, del inglés define (definir), measure (medir), analyze 
(analizar), improve (mejorar) y control (controlar), se utiliza cuando es necesario 
mejorar de manera incremental un proceso para cumplir con los requerimientos 
de los clientes/ciudadanos. 
Metodología de Diseño o DMADV 
La metodología DMADV, del inglés define (definir), measure (medir), analyze 
(analizar), design (diseñar) y verify (verificar), se utiliza cuando se pretende 
reemplazar un proceso o una parte del mismo por otro nuevo (ya sea porque el 
proceso esté obsoleto o sea ineficiente), o bien para la creación y diseño de 
procesos que no existen o de nuevos servicios. 
Gestión por procesos 
La estrategia de Seis Sigma se plantea como parte integrante del engranaje del 
sistema de gestión por procesos de una organización. 
La metodología Seis Sigma acompaña cada fase de un compendio de potentes 
herramientas analíticas que incluyen herramientas de calidad, herramientas de 
estadística avanzada y herramientas de análisis financiero. 
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Trabajando con los Procesos: 
Guía para la Gestión por Procesos 

X. Caso Práctico 
Implantación de un Sistema de Gestión 
por Procesos en un Hospital 
1. Concienciación de la dirección 
La dirección del hospital detectó la necesidad de acometer un cambio en la 
gestión, orientando los esfuerzos hacia un modelo de gestión por procesos. En 
concreto advirtió las siguientes ventajas: 
Orientación de los procesos del hospital a la satisfacción de las necesidades y 
expectativas de los usuarios. 
Favorece la gestión de las interrelaciones entre las distintas áreas. 
Ofrece una visión completa del hospital y de las interrelaciones de sus 
procesos. 
Reducción de los plazos de prestación de servicios. 
Disminución de los costes al reducir o eliminar aquellas actividades que no 
añaden valor. 
Involucración del personal en la estrategia del hospital. 
Optimización de la utilización de los recursos disponibles. 
Mejora continua de los procesos del hospital. 
2. Constitución de grupos de trabajo 
Para llevar a cabo la implantación de un sistema de gestión por procesos la 
dirección impulsó la creación de un grupo de trabajo que ejecutara el trabajo. De 
este modo el grupo de trabajo quedó constituido por: 
El director gerente, que asumió el papel de líder del equipo, con lo que tiene 
como funciones asesorar y dirigir al grupo en la consecución de los objetivos, 
así como la supervisión de todo el trabajo. 
La directora médico, que ejerció de coordinadora. 
El director de enfermería, sobre el que recayó el papel de secretario y por lo 
tanto se encargó de la planificación de las reuniones. 
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El resto del grupo de trabajo estaba formado por tres mandos intermedios de 
diferentes áreas de actividad. 
En la primera reunión de trabajo el equipo estableció las distintas 
responsabilidades de sus miembros, consensuó los objetivos y estableció un 
calendario de actuaciones. 
3. Recopilación y análisis de información 
El siguiente paso del grupo de trabajo fue la recopilación de toda la 
información relevante relativa a los procesos y el posterior análisis de la misma. 
Entre la información que se recopiló figuraba la siguiente: 
Normativa de carácter general y específica. 
Información proveniente de entrevistas realizadas con los principales 
responsables de área y otro personal relevante. 
Documentación existente de funcionamiento del hospital. 
En esta fase, además, el equipo también definió la misión, visión y el 
posicionamiento del hospital: 
Misión 
Prestar una atención sanitaria de calidad a los ciudadanos y de la forma 
más accesible posible. Para ello se debe: 
• Garantizar la coordinación y comunicación entre los diferentes 
niveles asistenciales, para asegurar la continuidad de la asistencia 
sanitaria. 
• Fomentar el trabajo de investigación clínica como vía de desarrollo 
de los conocimientos sanitarios. 
Visión 
El hospital se propone conseguir: 
• La excelencia en la prestación de todos sus servicios mediante un 
proceso de mejora continua. 
• Ser referente en la prestación de una atención sanitaria de calidad. 
• Ser un organismo innovador, pionero en la adopción de los nuevos 
avances tecnológicos y adaptado a un entorno dinámico. 
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Posicionamiento 
Al hospital se le reconoce como una entidad: 
• Orientada al paciente, que busca implicar al paciente en el proceso 
sanitario. 
• Innovadora y dinámica, adaptada al entorno cambiante. 
• De carácter colaborador con otras instituciones. 
• Personal altamente cualificado e involucrado en un proceso de 
formación continua. 
No obstante, se ha percibido que ciertos tiempos de espera para 
algunos servicios son excesivamente altos. 
4. Identificación de los procesos y su finalidad 
Para la identificación de los procesos es conveniente que colaboren con el 
grupo de trabajo todos los jefes o directores funcionales. 
Para determinar cuáles son los procesos clave u operativos, habrá que pregun-
tar: ¿quiénes son los clientes finales/usuarios?, ¿quiénes los proveedores?, etc. 




Gestión de quirófanos y salas de operaciones 
Tratamiento ambulatorio 
Gestión de análisis 
Asistencia clínica 
Hostelería y limpieza 
Atención al paciente 
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Para establecer los procesos de soporte o de apoyo, se deberá preguntar por 
¿cuáles son los recursos necesarios para llevar a cabo los procesos clave?, ¿cómo 
se garantiza la adecuada gestión de los recursos?. 
Gestión de recursos humanos 
• Gestión del conocimiento 
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• Gestión tecnológica y de los sistemas de información 
• Servicios generales 
Gestión económica-financiera 
Por último se clasificarán los procesos estratégicos, que serán aquellos que 
estén relacionados directamente con la misión y visión de la organización y en los 
que participe la alta dirección. Así, se tienen: 
Gestión de relaciones externas 
Gestión de la información 
Planificación estratégica 
Calidad y mejora continua 
Posteriormente se elaborará el mapa de procesos en función de la clasificación 
que se ha establecido. 
( Gestión de ^ C 
l Relaciones Extemas ) l 
Gestión de j Planificación | Calida 
la Información J ^ Estratégica J ^ Mejora Ce 
Proceso de Asistencia Sanitaria 
A A ^ 
( Gestión de Aná l i s i s ) ( Asistencia C l ín icaJ ^Hostelería y Limpieza) 
- n -
Atención al Paciente 






f Gestión tecnológica 
^ y de los sistemas 




















5. Descomposición de los procesos en subprocesos, 
actividades y tareas 
La descomposición de procesos en otros de menor nivel (subprocesos, 
actividades y tareas), se realizará a través de responder a la pregunta "¿Cómo se 
desarrolla el proceso?", de forma reiterada. 
Así por ejemplo, el proceso de Atención al Paciente, estará formado por los 
siguientes subprocesos y actividades. 
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Subprocesos 1 Actividades 
¿Cómo? 1 ¿Cómo? 
• Atención presencial a los 
pacientes/usuar ios 
• Atención de consul tas 
te lefónicas 
• Suminis t ro de información 
otros o rgan ismos 
• Atender al usuar io 
• Consul tar la in formación disponib le 
• Proporc ionar in formación y/o documentac ión 
• Registrar que jas , sugerenc ias y consul tas 
• Recopi lar y actual izar in formación 
• Atender las consul tas 
• Consul tar la in formación 
• Proporc ionar la respuesta idónea 
• Registrar las l lamadas 
• Recopi lar y preparar in formación 
• Elaborar bases de datos para envío 
• Enviar in formación 
• Registrar envíos 
De este modo, el grupo de trabajo, irá identificando los distintos subprocesos 
que forman parte de los procesos, así como la secuencia de actividades y tareas 
necesarias para llevar a cabo cada subproceso. 
Además, se realizará el flujograma de cada subproceso, lo que permitirá ver la 
secuencia ordenada de las actividades que lo componen, así como comprender de 
un solo vistazo el funcionamiento del mismo. 
Con toda la información recopilada de cada proceso se elaborará una ficha 
técnica con los principales aspectos que los definen. 
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6. Definición de factores clave y objetivos 
de seguimiento y control 
Se definirá para cada proceso una serie de factores clave. Estos factores son muy 
importantes porque cualquier variación o desviación en los mismos puede causar un 
fuerte impacto en los rendimientos del proceso. Con este objetivo, se establecen 
unos valores estándar dentro de los cuales deberán mantenerse los factores clave 
identificados. 
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7. Medición y evaluación de objetivos e indicadores 
Una vez identificados los factores clave de cada proceso, se establecerán una 
serie de indicadores que permitan recoger medidas sobre los mismos y mantener, 
de este modo un control sobre los mismos. 
8. Mejora continua de los procesos 
La implantación del sistema de medición de los procesos, permitirá su control 
y seguimiento de manera continua. No obstante, pueden existir procesos, que en 
el momento actual, sean susceptibles de mejora. En este caso, de no ser posible 
acometer una mejora de cada uno de ellos, se deberá establecer una priorización 
de los mismos. La priorización de los procesos susceptibles de mejora se realizará 
en función del impacto que tengan los procesos en el cliente final, en los 
resultados del hospital, excesivo tiempo de ciclo, etc. 
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Actividad dentro de un Proceso. Acción que añade valor y cuya secuencia ordenada integra un 
proceso cuyo resultado será un producto o un servicio. Las Actividades serán Críticas cuando son 
clave, o precisas para dar respuesta o prestar servicio al ciudadano/cliente, que crean valor intrín-
seco para el ciudadano/cliente. 
Agentes (Grupos de Interés o Personas Clave). Término utilizado dependiendo del contexto, 
para aludir a todas las personas que tienen un interés económico o de otra índole en las activida-
des y en el rendimiento de la organización. Incluye bien a las personas clave a las que debe orien-
tar su servicio la Administración (ciudadanos usuarios y sociedad en general), o a las que debe 
tener en cuenta de cara a la búsqueda de la excelencia (ciudadanos, personas que pertenecen a la 
organización, proveedores, colaboradores, autoridades administrativas, Gobiernos y sus órganos, 
legisladores, etc.), o bien a las que debe rendir cuentas por su gestión o con las que debe comu-
nicarse y mantenerse receptiva. 
Agentes Facilitadores. Relación de criterios incluidos en el Modelo EFQM de excelencia, cuyo 
enfoque realizado por la organización es relevante para la consecución de la excelencia en los 
resultado de la misma. Los Agentes Facilitadores en el Modelo EFQM son: Liderazgo, 
Planificación y Estrategia (denominado en el Modelo Política y Estrategia), Personas, Alianzas y 
Recursos y Procesos. 
Aliado. Aquellos organismos, instituciones o personas con los que la organización establece rela-
ciones de colaboración/cooperación, basadas en el mutuo beneficio, y confianza, en el compar-
tir conocimientos y en una adecuada integración, con el fin de aportar valor añadido y mejoras 
en el servicio a los ciudadanos / clientes. 
Alianza Externa. Relaciones de colaboración/cooperación con organismos o instituciones tanto 
públicas como privadas, relaciones con individuos externos a la organización (o unidad adminis-
trativa, según del ámbito del que se hable), como las relaciones con proveedores de servicios o 
productos. Dichas relaciones de colaboración/cooperación, se basan en el mutuo beneficio, y en 
la articulación basada en la confianza, en el compartir conocimientos y en una adecuada integra-
ción, con el fin de aportar valor añadido y mejoras en el servicio a los ciudadanos/clientes. 
Alianza Interna. Relaciones que lleva a cabo la dirección de la organización con las personas que 
integran la organización, sus representantes o entre unidades dentro de la organización. 
Aprendizaje. Conjunto de conocimientos adquiridos o "saber hacei" por la organización que le 
dotan de una posición estratégica con respecto a otras organizaciones de cara a la mejora o al 
cambio. La organización debe promoverlo, desarrollarlo y difundirlo en la organización (Gestión 
del Conocimiento), en el marco de una cultura de la mejora continua. 
Área a Abordar en el Modelo EFQM. Cada criterio del Modelo EFQM se desarrolla en un 
número variable de subcriterios a considerar, los cuales incluyen una serie de áreas orientativas a 
abordar para llevar a la práctica un subcriterio. Dichas áreas a abordar marcan las pautas o 
mejores prácticas a seguir para alcanzar la excelencia dentro de la organización, las cuales no son 
prescriptivas ni exclusivas, sino orientativas. 
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Área de Mejora en la Autoevaluación según el Modelo EFQM. El examen de la adecuación de 
la organización con respecto a las áreas a abordar incluidas dentro de cada subcriterio, pondrá de 
manifiesto las áreas susceptible de mejorar para orientar ésta a la excelencia. 
Atributos de un Producto/Servicio. Parámetros o características de un producto o servicio que 
aportan valor a éste y que así son percibidos por el cliente a la hora de valorar su nivel de satis-
facción. Es decir, son una serie de elementos que intervienen en la calidad final del servicio/ 
producto. Así, por ejemplo en la atención al cliente pueden ser atributos del servicio: la rapidez 
del servicio, los precios, el trato amable, la variedad de servicios/productos, la limpieza y la como-
didad de las instalaciones, etc.). Los atributos pueden incluirse dentro de lo que el cliente da por 
supuesto (Calidad Esperada), lo que el cliente demanda del producto/servicio (Calidad 
Requerida) o que descubre el cliente cuando no lo esperaba y que le satisface (Calidad Latente). 
Auditoría. Herramienta de gestión que comprende una evaluación objetiva, sistemática, documen-
tada y periódica del funcionamiento de la organización en su conjunto o de alguna de sus unida-
des. Se pueden diferenciar varios tipos de auditorias: de cuentas, operativa, de eficacia, de legali-
dad, de seguridad e higiene, de organización, de calidad, etc. Por otra parte, y en función de las 
personas que lo realicen, pueden ser internas (realizadas por personas integrantes de la organiza-
ción), externas (personas externas a la organización) o mixtas. 
Autoevaluacuón según el Modelo EFQM. Examen global, sistemático y regular de las actividades 
y resultados de una organización (o de una parte o unidad que la integra) comparados con el 
Modelo EFQM de Excelencia. Proporciona un enfoque objetivo, riguroso y estructurado para el 
diagnóstico e impulso de la mejora continua en la organización. La Autoevaluación permite a las 
organizaciones identificar sus puntos fuertes y unas áreas susceptibles de ser mejoradas, culmi-
nando en la planificación de líneas de mejora y en el seguimiento del progreso alcanzado. 
Bb-
Benchmarking. El Benchmarking es una herramienta cuya finalidad es mejorar los procesos, pro-
ductos y servicios en una organización. Consiste en la continua identificación de las mejores prác-
ticas que se pueden encontrar dentro y fuera de la organización, que una vez adaptadas e implan-
tadas de forma adecuada pueden dar lugar a una mayor eficiencia y competitividad de la organi-
zación. El Benchmarking puede ser interno (cuando el objetivo del benchmarking es la propia 
organización, es decir distintas partes o unidades administrativas de ésta) o externo (cuando se 
hace con referencia a otras organizaciones). 
Cc-
Ciclo PDCA. Proceso de mejora continua, entendido como un ciclo iterativo que incluye las 
siguientes cuatro etapas: 
- Planificar a fondo antes de empezar, definiendo las metas, los objetivos y la forma de alcanzarlos. 
- Hacer lo que se ha decidido, formar, capacitar y realizar el trabajo. 
- Verificar los resultados o efectos de la realización, comparándolos con lo que se ha planificado. 
- Actuar o repetir el ciclo P-D-C-A. 
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Círculos de Calidad. Grupos estables constituidos por personas que integran la organización con 
el fin de solucionar algún problema identificado, que suponga una barrera a la mejora continua, 
y elegido por iniciativa propia del grupo. 
Ciudadano. El ciudadano es el principio y el fin de toda la actividad Administrativa y debe ser con-
siderado cliente (en su doble vertiente: tanto como usuario/receptor o no de dichos servicios, 
como contribuyente a la financiación de los servicios públicos) y, como tal, repleto de derechos 
individuales, compatibles con los generales de toda la sociedad. 
Cliente. Son los destinatarios del resultado del proceso o "output". Los clientes podrán ser: inter-
nos, si pertenecen a la propia organización o externos, si son ajenos a la misma. 
Clientes externos. En una Administración Pública son todos los ciudadanos, tanto los que acuden 
a la misma en demanda de un determinado servicio, como los destinatarios de los mismos, o en 
su caso otros agentes interesados. 
Clientes internos. Son los agentes o personas de la administración, ya sean funcionarios o labora-
les destinatarios del output de alguno de los procesos de la organización. 
Comité de Calidad. Organo de calidad compuesto por el equipo de dirección, con competencias 
horizontales con suficiente relevancia sobre todas las unidades que compongan la organización y 
responsable del proyecto de la adaptación del Modelo EFQM en la organización. 
Conocimiento. Saber hacer o combinación de la información (los hechos en un contexto y con una 
perspectiva) y las directrices que permiten pasar a la acción. 
Creatividad. Proceso de generación de ideas que permite mejorar o desarrollar nuevos servicios/ 
productos o sistemas de gestión de la organización. 
Criterios del Modelo EFQM. Los criterios, o categorías de valoración de la organización, son las 
dimensiones más relevantes de la realidad de ésta que permiten evaluar el posicionamiento de una 
organización hacia la excelencia. Cada uno de ellos está definido a nivel global y se estructura, a 
su vez, en un número variable de subcriterios. Por último, cada subcriterio incluye unas áreas 
orientativas a abordar, las cuales no son prescriptivas ni exclusivas. El Modelo EFQM se estruc-
tura en 9 criterios básicos, cinco a nivel de agentes facilitadores o palanca para alcanzar la exce-
lencia en los resultados (Liderazgo, Planificación y Estrategia, Personas, Recursos y Alianzas y 
Procesos) y cuatro a nivel de resultados de la organización (Resultados en el Ciudadano, Resulta-
dos en las Personas, Resultados en la Sociedad y Resultados de la Organización). 
Cultura de la Organización. Conjunto de valores compartidos, normas de actuación, pautas de 
comportamiento y símbolos, que influyen en una organización y que cohesionan socialmente a 
sus integrantes. 
Dd-
Despliegue. Implantación o extensión en toda la organización (y las unidades que la componen) 
de las áreas (incluidas en los "Agentes Facilitadores") para alcanzar la excelencia o mejores prácticas. 
El despliegue será analizable a nivel de: 
- Las áreas potenciales de la organización en las que se ha realizado. 
: h avanza 
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- Su potencial o capacidad. 
- Aprovechamiento de los beneficios esperados. 
- Su grado de sistematización. 
- Comprensión y aceptación por los diferentes grupos de interés. 
- Nivel de mensurabilidad. 
Directivos. Personas de la organización investidas con autoridad y responsabilidad para dirigir la 
organización y tomar decisiones. 
Ee-
Efectividad. Grado de impacto o resultados alcanzados sobre el colectivo objetivo de una 
determinada actuación. 
Eficacia. Maximización de lo logrado como consecuencia de la realización de una determinada 
actuación con respecto a lo que se tenía planificado. 
Eficiencia. Maximización de los resultados alcanzados con relación a los recursos invertidos en su 
consecución. 
Encuesta de Calidad. Encuestas realizadas a los ciudadanos u otros colectivos para conocer su 
percepción sobre la calidad de los servicios ofrecidos por la organización. 
Encuesta de Opinión. Posee dos posibles significados: 
- Encuestas realizadas a los ciudadanos o potenciales usuarios para extraer información acerca de 
sus necesidades, expectativas y prioridades o importancia que conceden a cada atributo o pará-
metro que caracteriza al servicio o producto. 
- Encuestas realizadas a las personas que integran la organización sobre un ámbito concreto. 
Encuesta de Satisfacción. Encuestas realizadas a los usuarios directos de los servicios para medir 
la diferencia entre lo que reciben (percepciones o grado de satisfacción) y lo que desearían 
obtener (expectativas). Es preciso identificar previamente los atributos o parámetros que definen 
la calidad del servicio. También pueden ir dirigidas a las personas de la organización para conocer 
su nivel de satisfacción laboral. 
Enfoque. Comprende lo que la organización ha planificado desarrollar con respecto a cada criterio 
Agente y las razones para ello. Así, una organización considerada excelente deberá: 
- Tener un enfoque sólidamente fundamentado (con una lógica clara, con procesos correctamen-
te definidos y desarrollados y una clara orientación a las necesidades de todos los grupos de inte-
rés). 
- Apoyar la política y estrategia, estando, cuando sea preciso, vinculado a otros enfoques. 
Estándar. Referente que puede tomar la forma de compromiso (por ejemplo en una carta de 
servicios) adoptado por la organización con respecto al mantenimiento de un nivel de calidad en 
el contenido de sus prestaciones medido a través de un indicador específico. 
Estrategia de la Organización. Modelo de objetivos, propósitos o metas y de las principales 
políticas y planes para alcanzarlos, con el objeto de prestar servicios demandados. 
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Ética. Posicionamiento/comportamiento alrededor de unos valores compartidos de bondad, 
honestidad y justicia con respecto a todos los interesados clave y que se extiende a todos los nive-
les desde el propio individuo o los grupos al conjunto de la organización, de forma que todo lo 
que realice la organización, o sus partes, debe concebirse en el contexto de su entorno más 
amplio, y éste en el siguiente, y así sucesivamente. 
Excelencia. El modo sobresaliente de gestionar en la organización y obtener resultados mediante 
la aplicación de los siguientes conceptos fundamentales: 
- Orientación hacia los resultados. 
- Orientación al cliente. 
- Liderazgo y constancia de objetivos. 
- Gestión por procesos y hechos. 
- Desarrollo e implicación de las personas. 
- Aprendizaje, innovación y mejora continuos. 
- Desarrollo de alianzas mutuamente beneficiosas. 
- Responsabilidad social. 
Explorador de Oportunidades. Herramienta del Modelo EFQM de Excelencia para la identifica-
ción de los puntos fuertes y las áreas de mejora, que refleja el esquema REDER (Resultados, 
Enfoque, Despliegue, Evaluación y Revisión). Comprende un conjunto de preguntas, orientati-
vas y no prescriptivas, y aplicables a las áreas a abordar en cada subcriterio o bien a los enuncia-
dos de los subcriterios, para responder rápidamente durante la autoevaluación, y que puede utili-
zarse tanto a nivel de criterios como de subcriterios. Dicho explorador de oportunidades, cons-
tituye también una guía o referente sobre los pasos en el camino hacia la excelencia. 
Evaluación. Proceso de análisis y valoración de la capacidad de la organización para lograr sus 
objetivos con el fin de poder definir y establecer los mecanismos de ajuste que fuesen necesarios. 
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Ff-
Factores clave de un proceso. Son aquellas partes del proceso que de experimentar cualquier 
variación o desviación pueden generar un fuerte impacto en los resultados o en los rendimientos 
del proceso. De ahí la importancia de identificar estos factores, con el objeto de establecer un 
sistema de medición que permita el control de los mismos. 
Feedback o Retroalimentación. Proceso de retorno de información y del conocimiento adquiri-
do al evaluar los resultados (intermedios y finales) clave, acompañado de la innovación y la crea-
tividad y que va desde los diferentes agentes, niveles y unidades de la organización hacia la direc-
ción de la organización (entendida en su sentido amplio) y que permite establecer ajustes y actua-
lizaciones sobre los agentes facilitadores (Liderazgo, Planificación y Estrategia, Personas, 
Recursos, Alianzas y Procesos). 
Flujograma. Representación gráfica de la secuencia ordenada de las actividades que se desarrollan 
dentro de un proceso. El flujograma facilita y ordena el análisis de los procesos. 
Formación Continua. Formación dada a las personas que integran la organización con el fin de 
adaptar, perfecccionar, completar o actualizar su cualificación. 
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Gestión del Conocimiento. La función que planifica, coordina y controla los flujos de conoci-
miento que se producen en la organización en relación con sus actividades y con su entorno, con 
el fin de optimizar el valor que aportan en la consecución de los resultado de la organización las 
personas, la estructura organizativa y la tecnología. 
Gestión por Procesos. Gestión de las actividades que integran los procesos buscando su eficacia 
y eficiencia, identificando los propietarios y definiéndolos con detalle, y desarrollando las corres-
pondientes actividades de mejora en base a información relevante (seguimiento y control) y apli-
cando sistemas de gestión de la calidad. 
Grupos de Interés (o Agentes/Personas Clave). Término utilizado dependiendo del contexto, 
para aludir a todas las personas que tienen un interés económico o de otra índole en las activida-
des y en el rendimiento de la organización. Incluye bien a las personas clave a las que debe orien-
tar su servicio la Administración (clientes y ciudadanos en general), o a las que debe tener en 
cuenta de cara a la búsqueda de la excelencia (clientes, ciudadano, personas que pertenecen a la 
organización, proveedores, colaboradores, autoridades administrativas, Gobiernos y sus órganos, 
legisladores, etc.), o bien a las que debe rendir cuentas por su gestión o con las que debe comu-
nicarse y mantenerse receptiva. 
Grupo/Equipo de Mejora. Grupo formado por unas pocas personas, designadas por la dirección, 
con el fin de desarrollar un proyecto de mejora, involucrar y hacer partícipes a las personas que 
integran la organización. Por tanto, se trata de un grupo que se disolverá una vez desarrollado su 
cometido. 
Indicador. Unidad de medida que permite el seguimiento y evaluación periódica de las variables 
clave de una organización, mediante su comparación con los correspondientes referentes inter-
nos y externos. 
Iniciativa de Mejora (Sugerencia de Mejora). Propuesta o opinión para la mejora del servicio o 
de un proceso, expresada bien por un cliente o bien por una persona de la propia organización. 
Puede ser recogida a través de un sistema de Sugerencias y Reclamaciones en el que estén inte-
gradas cada una de las unidades administrativas que componen la organización. 
Innovación. Proceso de generación de ideas que permite desarrollar nuevos servicios/productos, 
procesos, sistemas e interacciones sociales. Dicho proceso se puede dar a nivel de: la relación con 
los clientes, los propios procesos de gestión y de prestación de servicio (o elaboración de pro-
ducto), las tecnologías, la relación de la personas, la estructura organizativa, las alianzas, etc., con 
los siguientes tres objetivos: 
- Acercar el servicio al ciudadano y reducir al máximo las diferencias entre sus 
necesidades/expectativas y la calidad del servicio realmente prestado. 
- Adelantarse a las futuras necesidades del ciudadano. 
- Gestionar la organización de forma efectiva, eficaz y eficiente. 
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Input (Entrada). Información procedente del proveedor del proceso. Ha de responder a los están-
dares o criterios de aceptación previamente definidos. 
ISO (Normas de la Serie ISO 9000). Normas de la International Organitation for Standardiza-
tion (ISO) que recogen los elementos que debe poseer un sistema de aseguramiento de la 
calidad. 
Ll-
Liderazgo. Aptitud para actuar de impulsor en la búsqueda de la excelencia de la organización. Un 
liderazgo auténtico debe: 
- Poseer una visión de la organización óptima, orientada a la excelencia. 
- Comunicar su visión y reforzar una cultura organizativa de la excelencia. 
- Poseer una actitud emprendedora, buscando el cambio y la mejora continua. 
- Promover la cooperación/colaboración, implicación y complicidad de todos los grupos de 
interés. 
- Inspirarse en la excelencia en todos sus actos y mantener una posición de motivación, sensibi-
lización e involucración de todas las personas por la excelencia en el servicio. 
- Alcanzar a todos los niveles de la organización, promoviendo el liderazgo y la asunción de res-
ponsabilidades en toda la estructura organizativa. 
Límites del proceso (o alcance del proceso). Delimitan el comienzo y la finalización del mismo. 
El proceso debe comenzar a partir de la identificación de las necesidades y expectativas del clien-
te, y terminar con la satisfacción efectiva de las mismas. 
Mm-
Mapa de procesos. Representación esquematizada de los grandes procesos que conforman una 
organización. Normalmente, en el mapa de procesos figuran los procesos clasificados por su 
finalidad: estratégicos, clave u operativos y de apoyo o soporte. 
Mejora Continua. Cultura inherente a una organización que tenga implantada una filosofía de la 
calidad total o excelencia. Parte de la idea de que toda situación es mejorable. La mejora conti-
nua se desarrolla a través del despliegue de políticas, el pensamiento estadístico y la estandariza-
ción y supone un ciclo que comprende: planificar, hacer, verificar y actuar (Ciclo PDCA). 
Mejores Prácticas. Prácticas o actuaciones de excelencia realizadas por una organización o unidad 
administrativa y que por sus resultados suponen un ejemplo, tanto para la propia como para otras 
unidades u organizaciones, sobre la dirección a seguir. 
Metodología de Diseño o DMADV. La metodología DMADV, del inglés define (definir), measure 
(medir), analyze (analizar), design (diseñar) y verify (verificar), se utiliza en los proyectos de Seis 
Sigma cuando se pretende reemplazar un proceso o una parte del mismo por otro nuevo (ya sea 
porque el proceso esté obsoleto o sea ineficiente), o bien para la creación y diseño de procesos 
que no existen o de nuevos servicios. 
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Metodología de Mejora o DMAIC. La metodología DMAIC, del inglés define (definir), measure 
(medir), analyze (analizar), improve (mejorar) y control (controlar), se utiliza en los proyectos de Seis 
Sigma cuando es necesario mejorar de manera incremental un proceso para cumplir con los 
requerimientos de los clientes/ciudadanos. 
Misión. Declaración que describe el propósito o razón de ser de la organización. 
Modelo. Referente estratégico en una serie de grandes capítulos o materias clave dentro de la orga-
nización que, a su vez, se descomponen en áreas que nos marcan las pautas o mejores prácticas 
a seguir para alcanzar la excelencia dentro de la organización. 
Modernización en la Administración Pública. Proceso de mejora continua a través de la inno-
vación y el cambio radical integral con el propósito de orientar al máximo su razón de ser al ser-
vicio al ciudadano. 
Oo-
Objetivo. Meta a alcanzar. 
Organigrama. Representación que puede definir bien la estructura orgánica (jerárquica) o bien la 
funcional (competencias o funciones asignadas) de la organización. 
Organización. Conjunto de individuos o grupos que conforman una entidad propia con una cier-
ta continuidad en el tiempo, constituida con unos objetivos y metas, y que se estructura atendien-
do a las funciones diferenciadas, coordinadas y dirigidas a través de una estructura jerárquica. En 
el presente texto, tiene un sentido amplio que incluye desde los órganos de la Administración, 
hasta las unidades administrativas, independientemente del tamaño, de su ámbito de actuación 
(sanidad, educación, servicios sociales, cultura, Hacienda, medio ambiente, etc.) y de su forma 
jurídica. 
Orientación al Cliente. Una organización orientada al cliente debe dirigir sus procesos a satisfacer 
las necesidades y expectativas de sus clientes (tanto las presentes como las futuras que puedan 
surgir), quienes son, en última instancia, los árbitros de la calidad del servicio/producto. 
Orientación hacia los Resultados. La organización debe orientar sus actuaciones a la satisfacción 
de las necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la organización (el capital 
humano, los clientes, los aliados con los que establece relaciones de colaboración y cooperación, 
la sociedad en su conjunto, así como todos aquellos que tienen intereses económicos en la 
organización), buscando el equilibrio y priorizando. Así mismo, debe buscar una gestión eficaz y 
eficiente. 
Output (o Salida). Son los productos o servicios generados por el proceso y que se ofrece al des-
tinatario (ciudadano/cliente) de acuerdo a unos requerimientos o expectativas que éste demanda 
con respecto a dicho output, y cuya calidad viene definida a través de unos atributos que le apor-
tan valor. 
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Pp-
Percepción del Ciudadano. Opinión del ciudadano con respecto al servicio o gestión de la orga-
nización, la cual se puede descomponer en una serie de parámetros o indicadores específicos que 
definen cada atributo que caracteriza dicho servicio. 
Personas. Totalidad de individuos que integran la organización. Incluye tanto a los empleados 
(funcionarios y laborales) como a aquellas otras personas que contribuyen dentro de la 
organización a dar servicio al ciudadano/cliente, como pueden ser los becarios, voluntarios o 
colaboradores. 
Plan de Acción/Plan de Actuación. En el Plan de Acción se definirán las acciones concretas a 
realizar de cara a la implantación de las líneas de actuación identificadas, así como una planifica-
ción de las mismas y los recursos necesarios para llevarlas a cabo. Asimismo, esta fase debería 
incluir un plan de contingencias y un plan de comunicación. 
Política. La misión, visión y valores de la organización, expresados formalmente por la Dirección. 
Procedimiento. Forma específica de llevar a cabo un proceso, subproceso o actividad. De forma 
generalizada, los procedimientos se describen en documentos a modo de manual, que contienen 
el objeto y su campo de aplicación; qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuándo, dónde y cómo 
se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse y cómo debe con-
trolarse y registrarse. 
Procedimiento Administrativo. Cauce determinado en las disposiciones normativas mediante el 
cual un órgano administrativo adopta decisiones sobre las pretensiones formuladas por los ciu-
dadanos o sobre las prestaciones o servicios cuya satisfacción o tutela tiene encomendadas dicho 
órgano. A tal efecto, el procedimiento administrativo consta, al menos, de las siguientes tres fases: 
iniciación, instrucción y finalización. De esta forma se entenderá por fases dentro del procedi-
miento administrativo el conjunto de trámites caracterizados por ser consecutivos y responder a 
una misma finalidad en el circuito de tramitación. 
Proceso. Es la secuencia ordenada de actividades mutuamente relacionadas que transforman ele-
mentos de entrada (inputs) en resultados (outputs). En el ámbito administrativo, se entiende por 
proceso la secuencia ordenada de actividades, incluidos los trámites de los procedimientos admi-
nistrativos, interrelacionadas entre sí, que siguiendo el procedimiento administrativo son precisas 
para dar respuesta o prestar servicio al ciudadano, como cliente, usuario o beneficiario de servi-
cios o prestaciones públicas. 
Procesos Clave (u Operativos). Aquellos que permiten el desarrollo de la planificación y estrategia 
de la organización, y que añaden valor para el ciudadano o inciden directamente en su 
satisfacción. 
Proceso Crítico. Aquellos que inciden de forma directa en los resultados que alcance la 
organización (por ejemplo la atención al ciudadano, formación del personal, planificación 
estratégica, planificación de la calidad, gestión de las quejas, reclamaciones y sugerencias, etc.). 
Procesos Estratégicos. Son aquellos que están relacionados con la definición y el control de los 
objetivos de la organización, su planificación y estrategia. En su gestión interviene directamente 
el equipo directivo. 
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Procesos de Soporte (o de Apoyo). Aquellos que facilitan el desarrollo de las actividades que 
integran los procesos clave, y generan valor añadido al cliente interno. 
Propietarios de Procesos (o Responsables de Procesos). Responsable del proceso, de su fun-
cionamiento, resultados y de su mejora continua. 
Proveedor. Agente que suministra bienes o servicios a la organización o unidad administrativa, 
pudiendo ser tanto externo como interno. 
Puntuac ión (dentro del Proceso de Autoevaluación según el Modelo EFQM). I n s t r u m e n t o inc lu ido 
dentro del proceso de autoevaluación según el Modelo EFQM. Gracias a dicha puntuación, la 
organización podrá compararse con respecto a otras organizaciones similares, así como con 
respecto a la evolución de la propia organización (o unidades que la compongan). 
Rr-
Reclamación (Queja). Manifestación de una insatisfacción del cliente con el servicio o el produc-
to recibido. Debe ser considerada por la organización como una oportunidad de mejora. Pueden 
ser recogidas a través de un sistema de Sugerencias y Reclamaciones en el que estén integradas 
cada una de las unidades administrativas que componen la organización. 
REDER. RADAR en Inglés. Esquema lógico para la mejora continua en una organización que se 
dirija a la excelencia bajo la filosofía del Modelo EFQM, integrado por 5 elementos: Resultados, 
y dentro de los 4 elementos que integran los Agentes Facilitadores, Enfoque, Despliegue, 
Evaluación Revisión que se corresponden con Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, respectiva-
mente, del ciclo PDCA. 
Reingeniería de Procesos. Técnica para la mejora de los procesos de la organización. Consiste 
según Hammer y Champy (1994) en una revisión fundamental (sin ningún concepto preconce-
bido) y un rediseño radical de los procesos clave que transforma el modo de trabajar de una orga-
nización, consiguiendo alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y contemporáneas de 
rendimiento, tales como costes, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez. 
Responsable del proceso (o propietario del proceso). Es la persona responsable del proceso y 
que, por lo tanto, se encarga de controlar el buen funcionamiento del mismo, realizando un segui-
miento de los indicadores que conforman el sistema de control y verificando que se alcanzan los 
resultados objetivo (en términos de eficacia, eficiencia, calidad,... ) y procurando la mejora conti-
nua del proceso, para lo cual llevará a cabo las modificaciones necesarias. 
Resultados Clave. Mediciones de la efectividad y la eficacia en la prestación del servicio o entre-
ga del producto, así como a la consecución de la política establecida por la organización, la ges-
tión de los procesos clave y de los recursos asignados. 
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Ss-
Seis Sigma. Es un sistema de gestión de calidad centrado en el cliente/ciudadano y que se vale de 
una metodología rigurosa, que contempla herramientas y técnicas estadísticas que le permiten 
mejorar el rendimiento de los procesos. La mejora y optimización de los procesos se consigue 
tanto disminuyendo el número total de errores/defectos como a su vez reduciendo su variabili-
dad. El nombre Seis Sigma, está ligado al pensamiento estadístico. La Sigma (s) en estadística hace 
alusión a la dispersión de una distribución de valores. Seis Sigma establece una medida que cuan-
tifica el número de defectos en un proceso específico. De este modo, a mayor valor de la sigma, 
menor número de defectos. En concreto conseguir un nivel Seis Sigma en un proceso, significa 
que el proceso genera 3,4 defectos por millón de oportunidades. 
Simplificación de procesos. Mejora continua e incremental de los procesos en un determinado 
periodo de tiempo. Para ello, es preciso realizar un estudio del valor añadido por cada actividad 
y posteriormente eliminar aquellas actividades que resultan innecesarias para la organización 
debido a que no aportan valor a la misma. 
Sistema de Calidad. Conjunto de la estructura de organización, de responsabilidades, de proce-
sos y de recursos que se establecen para llevar a cabo la gestión de la calidad. 
Sistema de Control. Conjunto de indicadores y medidas del rendimiento del proceso y del nivel 
de orientación del mismo a la satisfacción de las necesidades y expectativas de los diferentes clien-
tes (internos y externos). 
Subcriterio. Cada uno de los 9 criterios del Modelo EFQM se desarrolla en un número variable de 
subcriterios a considerar (que hacen un total de 32), los cuales permiten evaluar el posicionamien-
to de una organización hacia la excelencia e incluyen una serie de áreas orientativas a abordar, las 
cuales no son prescriptivas ni exclusivas. 
Subprocesos. Son partes bien definidas en un proceso. Su identificación puede resultar útil para 
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un 
mismo proceso. 
Sugerencia. Aportación o idea propuesta por el cliente, o las propias personas que integran la 
organización, para la mejora del servicio prestado. Pueden ser recogidas a través de un sistema 
de Sugerencias y Reclamaciones en el que estén integradas cada una de las unidades administra-
tivas que componen la organización. 
Tt-
Tarea. Es la parte más pequeña en la que se puede descomponer una actividad. Si bien, un proce-
so puede comprenderse correctamente sin necesidad de bajar a este nivel de detalle, la desagre-
gación a nivel de tarea permitirá la asignación específica e indiscutible de las mismas a personas 
concretas, evitando solapamientos o dilución de responsabilidades. 
Tiempo de ciclo del proceso. Es el tiempo que transcurre necesariamente para completar la trans-




Valores. Los conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las personas que inte-
gran la organización y determinan todas sus relaciones (por ej.: la verdad, la justicia, los princi-
pios éticos). 
Variabilidad del proceso. Grado de estabilidad, versus variación, de un proceso en los que se 
refiere a las prestaciones a realizar y a la predictibilidad de su evolución. 
Ventanilla Única. Iniciativa que facilita, simplifica y acorta los plazos de tramitación al permitir al 
ciudadano gestionar varios procesos administrativos a través de un único trámite en una única 
oficina administrativa. También puede hacer alusión a una serie de Oficinas de Atención al 
Ciudadano donde éste puede acudir tanto para obtener información como para tramitar cualquie-
ra de los procedimientos de las diversas unidades administrativas que componen una 
Administración Pública o incluso de todas las Administraciones Públicas (nacional, autonómica 
y local). 
Visión. Declaración en la que se describe cómo desea ser la organización en el futuro. 
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